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RESUMO 
 
O aumento do número de sistemas de informação nas organizações, influenciado 
pelos avanços tecnológicos e mudanças mercadológicas, promove a necessidade 
de integrações entre os sistemas de informação, elevando a complexidade do 
parque tecnológico organizacional. Visto que os processos organizacionais são 
atividades coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia, e que 
as organizações são compostas por pessoas que desempenham atividades por 
meio de processos definidos e suporte da tecnologia da informação, torna-se 
relevante identificar quais processos organizacionais são suportados pelos sistemas 
de informação, suas integrações, e quais pessoas detêm o conhecimento a cerca 
dos mesmos para uma melhor gestão da TI. A gestão do conhecimento, por meio da 
criação, organização e disseminação do conhecimento organizacional, pode ser útil 
no apoio ao processo de gestão tecnológica através da identificação e relação dos 
elementos pessoas, processos organizacionais e sistemas de informação, 
objetivando gerir e prover o conhecimento necessário para o setor de TI das 
organizações. Neste contexto, o presente estudo tem por objetivo analisar as 
práticas de gestão do conhecimento na percepção dos profissionais de tecnologia da 
informação. Para isto foi proposto um instrumento de pesquisa para identificar a 
percepção dos profissionais de tecnologia da informação, posteriormente os 
elementos pessoas, processos organizacionais e sistemas de informação foram 
correlacionados e validados. A pesquisa é caracterizada como descritiva, de 
abordagem quantitativa. A coleta de dados utiliza instrumento do tipo e-survey, com 
escala likert de cinco pontos, onde o público-alvo foram profissionais de tecnologia 
da informação, atuantes na cidade de Belo Horizonte - MG. As técnicas de análise 
constituem em regressões marginais lineares, e análise fatorial. Como resultado 
conclui-se que os respondentes tendem em concordar com 78% das práticas 
propostas e, o percentual restante de 22%, os participantes não concordam e nem 
discordam das fases, sendo importante destacar que nenhuma fase apresenta 
tendência de discordância pelos respondentes. A percepção dos respondentes, 
sendo estes pessoas atuantes no setor de TI, fortalece a coesão das práticas 
propostas, haja vista que a proposição foi fundamentada em base teórica conceitual 
e percebida por indivíduos que vivenciam a realidade do setor de TI. 
 
Palavras-chave: conhecimento, gestão do conhecimento, conhecimento 
organizacional, práticas de gestão do conhecimento, tecnologia da informação. 
  
ABSTRACT 
 
The increasing number of information systems in organizations, influenced by 
technological advancements and market changes, promotes the need for integration 
between information systems, increasing the complexity of organizational technology 
park. Since the organizational processes are coordinated activities involving people, 
procedures and technology, and that organizations are composed of people who 
perform activities through defined processes and support of information technology, it 
is important to identify which organizational processes are supported by information 
systems, their integration, and which are the people who have the knowledge about 
them to better manage IT. Knowledge management through the creation, 
organization and dissemination of organizational knowledge may be useful in 
supporting the technology management process by identifying and relationship of 
elements people, organizational processes and information systems, aiming to 
manage and provide the necessary knowledge for the IT sector organizations. In this 
context, this study aims to examine the practices of knowledge management in the 
perception of information technology professionals. For this we propose a research 
tool to identify the perception of information technology professionals, then the 
elements people, organizational processes and information systems were correlated 
and validated. The research is characterized as descriptive, quantitative approach. 
The data collection instrument uses the type 'e-survey', with Likert scale of five 
points, where the audience were professionals in information technology, working in 
the city of Belo Horizonte - MG. The techniques of analysis are marginal linear 
regressions, and factor analysis. As a result it is concluded that the respondents tend 
to agree with 78% of the proposed practices and percentage of remaining 22% of the 
participants did not agree nor disagree with the phases, it is important to highlight 
that no phase is prone to disagreement by respondents. The perception of the 
respondents, which are active in the IT industry people, strengthens the cohesion of 
practical proposals, given that the proposition was based on conceptual and 
theoretical basis perceived by individuals who experience the reality of the IT 
industry. 
 
 
Palavras-chave: knowledge, knowledge management, organizational knowledge, 
practical knowledge management, information technology. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
Ao longo da história, as organizações passaram por grandes mudanças atreladas a 
tecnologia. A revolução industrial, marcada pela tecnologia do motor a vapor, 
promoveu a transição dos processos de manufatura (atividade produtiva artesanal) 
para produção por máquinas, causando mudanças em toda a sociedade (PEREIRA, 
1995).  
 
A tecnologia dos computadores atrelada à informação é o elemento que 
desencadeou a revolução da informação (DRUCKER, 1998). A revolução da 
informação promove também uma revolução nos processos organizacionais. Os 
processos e atividades desempenhados nas organizações sofrem mudanças 
disrupitivas pelo uso de sistemas de computadores, permitindo agilidade e acesso a 
informação em tempo real e a nível global. 
 
As organizações passaram a utilizar a tecnologia dos computadores em, 
praticamente, todos os seus processos. Formas de negócio existentes são 
reinventadas, como o e-commerce, e novos negócios são criados, como o buscador 
Google. Estas mudanças, atreladas a fatores políticos, econômicos, sociais, 
organizacionais e tecnológicos constituem os momentos históricos da sociedade e 
estágios da evolução industrial (PEREIRA, 1995). 
 
Devido à constante evolução tecnológica e empresarial, uma diversidade de 
sistemas de informação (SI), como sistemas contábeis, financeiros, vendas e 
compras, dentre outros, são criados para atender as inúmeras necessidades 
empresariais e, devido a esta diversidade, a integração entre estes SI torna-se 
inevitável e necessária. 
 
Fatores como melhor gestão da informação, agilidade no tramite das informações 
devido a exigências legais, a tendência por trabalhos em redes colaborativas, dentre 
outros, evidenciam a demanda de soluções tecnológicas de integrações entre 
sistemas (DE SORDI e MARINHO, 2007). 
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Para atender a esta necessidade de integração tecnológica entre os SI, novas 
tecnologias são criadas e acopladas às antigas promovendo novas integrações entre 
os sistemas e aumentando a complexidade do parque tecnológico das organizações. 
 
A gestão destas integrações torna-se necessária devido ao aumento da 
complexidade e quantidade de sistemas tecnológicos, e suas integrações, que 
podem ser desconhecidas pelo setor de tecnologia da informação (TI). Uma ação, 
de melhoria ou evolução, sobre um determinado sistema pode acarretar em 
impactos não previstos em outros sistemas, podendo causar perdas para a 
companhia em diversas frentes como imagem junto ao cliente e colaboradores, 
vendas, e maiores gastos com retrabalho para manutenção do problema. 
 
Neste cenário complexo o conhecimento assume um papel importante, pois 
compreender os elementos tecnológicos e suas integrações torna-se relevante para 
manter a gestão desta estrutura tecnológica. Para Drucker (1998), o conhecimento é 
visto como “o recurso” e não mais “um recurso”, e este provêm das pessoas, 
tornando-se assim a única vantagem competitiva significativa.  
 
Desta forma a gestão do conhecimento (GC) pode ser útil no apoio ao processo de 
gestão tecnológica. A GC, apresentada por Davenport e Prusak (1998) como um 
processo integrado de criação, organização e disseminação do conhecimento para 
atingimento de melhor desempenho da organização, tende a gerir e prover o 
conhecimento necessário para o setor de TI das organizações. 
 
O papel do setor de TI nas organizações, de forma sucinta, é suportar a infra-
estrutura tecnológica para que as organizações possam atingir as metas 
estabelecidas. Desta forma torna-se necessário o alinhamento estratégico da 
tecnologia da informação ao negócio para que a mesma atue rumo ao atingimento 
do que foi estabelecido. 
 
Diante da complexidade da infra-estrutura tecnológica das empresas, dada 
principalmente pelas relações e integrações entre os sistemas de informação, o 
setor de TI pode nortear a gestão de seus recursos para melhor atender as 
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expectativas organizacionais. Dentre estes recursos têm-se os elementos pessoas, 
sistemas de informação e processos organizacionais.  
 
As pessoas capacitadas, e compreendidas como trabalhadores do conhecimento 
(DRUCKER, 1998), podem melhor atender a necessidade da organização com 
maior eficácia e eficiência, os sistemas de informação, suas relações e 
integrações, uma vez geridos de forma assertiva estão propensos a melhor suportar 
os processos organizacionais, que por sua vez devem ser conhecidos pela TI para 
que a mesma possa atendê-los da melhor forma, por meio da utilização dos SI. 
 
Promover a gestão destes recursos é tão necessário quanto promover a gestão do 
conhecimento para que o conhecimento sobre estes elementos não se perca na 
organização. Para prover esta gestão, são necessárias ferramentas tecnológicas 
que auxiliem neste processo, logo a tecnologia da informação é a base para realizar 
o armazenamento, estruturação e transferência do conhecimento. 
 
Com o objetivo de fomentar a pesquisa da gestão do conhecimento no setor de TI, 
existente nas organizações, este estudo tem o intuito de compreender como as 
práticas de GC são percebidas pelos profissionais de TI nas organizações 
considerando as pessoas, processos organizacionais e os sistemas de informação. 
 
 
1.1 Problema de Pesquisa 
 
 
A complexidade existente no parque tecnológico das empresas é inerente a 
diversidade de SI, suas relações e integrações. Torna-se oportuno que o setor de TI 
tenha conhecimento dos SI e suas integrações, pessoas e processos 
organizacionais para gerir o conhecimento de suas relações de forma assertiva. 
 
Diversos são os modelos e ferramentas de GC encontradas na literatura, porém a 
necessidade de diretrizes para integrar os sistemas de informação e suas 
integrações, processos organizacionais e pessoas no setor de TI tende a propiciar 
maior assertividade nos processos desempenhados pelo setor. 
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Desta forma, torna-se relevante a promoção da GC no setor de TI, com foco na infra-
estrutura tecnológica, por meio de uma metodologia adequada para prover o 
conhecimento das diversas relações entre SI, pessoas e processos organizacionais. 
 
Assim, este estudo pretende responder a seguinte pergunta: qual a percepção de 
profissionais de tecnologia da informação quanto às práticas de gestão do 
conhecimento? 
  
 
1.2 Objetivos 
 
 
1.2.1 Objetivo Geral 
 
 
O objetivo geral desta pesquisa é analisar as práticas de gestão do conhecimento na 
percepção dos profissionais de tecnologia da informação. 
 
 
1.2.2 Objetivos Específicos 
 
 
Os objetivos específicos desta pesquisa são: 
 
• Propor e validar um instrumento de pesquisa para identificar a percepção dos 
profissionais de tecnologia da informação; 
• Correlacionar os constructos pessoas, processos organizacionais e sistemas 
de informação; 
• Validar índices para os constructos pessoas, processos organizacionais e 
sistemas de informação; 
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1.3 Justificativa 
 
 
As organizações ancoram seus processos organizacionais, sendo eles operacionais, 
gerenciais ou estratégicos, em sistemas de informação. Os SI, assim utilizados 
largamente nos processos organizacionais dos setores da empresa, visam promover 
ganhos na realização das atividades empresariais por meio de apoio nos processos 
de tomada de decisão, coordenação e controle (REZENDE, 2002; LAUDON e 
LAUDON, 2004). 
 
Os avanços tecnológicos e mercadológicos impulsionaram evoluções nos SI de um 
cenário de sistemas de processamento de dados, nas décadas de 1950 a 1960, a SI 
interconectados a partir de 1990 (ROSSETI e MORALES, 2007) sendo incomum um 
SI atuar isoladamente (REZENDE, 2002). Junto a esta evolução ocorre o aumento 
do número de sistemas de informação nas organizações surgindo a necessidade de 
integrar estes sistemas onde, neste processo, diversos problemas podem ocorrer 
(REZENDE, 2002; DE SORDI e MARINHO, 2007). 
 
A complexidade do parque tecnológico das organizações, devido ao número de SI e 
suas integrações, torna complexa a gestão destes recursos podendo, em algumas 
organizações, ser insuficiente (DE SORDI e MARINHO, 2007). Profissionais, por 
muitas vezes, assumem funções e detêm conhecimentos que não são 
compartilhados por diversos fatores como falta de confiança mútua, tempo, 
incentivo, dentre outros (DAVENPORT e PRUSAK, 1998), acarretando em 
fragilidade ao negócio. 
 
O conhecimento nas organizações é um elemento que propicia vantagem 
competitiva sustentável (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; DRUCKER, 1999) sendo o 
setor de TI responsável pela gestão do arcabouço tecnológico que promove 
informação e conhecimento a organização logo, gerir o conhecimento a cerca da 
infra-estrutura tecnológica tende a promover ganhos a organização. 
 
Em pesquisa realizada na base SPELL e SCIELO, na data de 26/02/2014, por 
práticas de GC para o setor de TI, nenhum estudo foi identificado. A pesquisa foi 
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realizada por meio das palavras chave "gestão do conhecimento", "gestão de 
conhecimento" e "knowledge management", sem atribuição de intervalo de data. Na 
base SPELL foram retornados 127 resultados onde estes foram filtrados pelas 
palavras chave "tecnologia", "technology", "sistemas" ou "software" sendo obtidas 19 
publicações. A mesma pesquisa foi realizada na base SCIELO retornando 115 
estudos onde, após análise, foram identificadas 17 publicações.  
 
Os resultados somados de ambas as pesquisas totalizam 36 publicações sendo 
estas analisadas por meio de leitura de resumo e, posteriormente, da introdução 
com o intuito de identificar a aderência das mesmas ao tema gestão do 
conhecimento. Foram eliminados 2 artigos da base SPELL e 8 artigos da base 
SCIELO. Os demais 26 artigos foram lidos não sendo identificado nenhum estudo de 
GC voltado ao setor de TI. A leitura dos artigos permitiu identificar que, dos 26 
artigos analisados, 5 (19%) realizam estudo sobre ferramentas tecnológicas de 
apoio a gestão do conhecimento e os demais tratam temáticas diversificados sobre 
GC. 
 
A relevância em identificar a percepção da GC no setor de TI presente nas 
organizações, por meio de análise e proposição de práticas, tem o objetivo de 
municiar o setor de TI de ações que objetivam gerir o conhecimento no âmbito das 
relações entre sistemas de informação, processos organizacionais e pessoas 
visando uma sinergia entre estes elementos, além de permitir outros ganhos 
existentes pela promoção da gestão do conhecimento e motivar novos estudos 
sobre esta ótica. 
 
Diversos modelos e ferramentas de gestão do conhecimento abordam os elementos 
pessoas, processos organizacionais e sistemas de informação, por vezes sobre 
outras terminologias como capital intelectual, processos e tecnologia da informação, 
sendo estes elementos referenciados como constituintes da gestão do 
conhecimento.  
 
Este estudo se diferencia dos demais por abordar os elementos pessoas, processos 
organizacionais e sistemas de informação em uma única proposta, tratando-os não 
somente como constituintes da GC, mas como o alicerce das práticas da GC. 
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A reflexão destes elementos como alicerces das práticas de GC e o foco no setor de 
TI distingue, de forma categórica, a tratativa de algumas questões relativas ao 
conhecimento como a pontuação de características do conhecimento a cerca dos 
elementos, a exemplo: linguagem, banco de dados, principais funcionalidades, 
arquitetura, tecnologias, dentre outras referente aos sistemas de informação; 
tecnologia (linguagem e banco de dados) e formação sobre as pessoas; 
classificação dos processos de negócio (ou de cliente), processos organizacionais 
ou de integração organizacional e processos gerenciais, sobre os processos. 
 
Estas tratativas diferenciam e complementa a abordagem padrão que propõe os 
elementos como apoio ao conhecimento elevando-os a um plano também de 
norteadores das características do conhecimento a ser gerido. 
 
As fases das práticas da GC ao setor de TI adotam uma visão particular sobre estes 
elementos e suas características, pois pretende identificar estes atributos do 
conhecimento dos elementos, analisar os mesmos relacionando-os e gerando visões 
para melhor gestão da TI como, por exemplo, mapas de conhecimento e a 
identificação de ilhas de conhecimento onde este pode estar sobre o poder de 
determinadas pessoas, dentre outras ações como armazenamento, 
compartilhamento, uso e descarte. 
 
Profissionalmente, por atuar no setor de TI a 13 anos e vivenciar diversos 
problemas, torna-se desafiador pesquisar sobre a ótica da GC uma forma de 
promover melhorias na execução das atividades do setor de TI, a fim de minimizar 
problemas relacionados ao conhecimento. 
 
A delimitação do cenário de estudo para o contexto geográfico de Minas Gerais, 
especificamente no município de Belo Horizonte, justifica-se pela estimativa de 162 
empresas de TI associadas ao Sindicato das Empresas de Informática de Minas 
Gerais (SINDINFOR, 2014), e pelos 18.307 profissionais de TI no município de Belo 
Horizonte, onde 10.491 são classificados como analistas de sistemas 
computacionais, conforme Classificação Brasileira de Ocupações (CBO). 
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1.4 Interdisciplinaridade e Aderência ao Objeto de Pesquisa do Programa 
 
 
O Programa de Pós-Graduação em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento (PPGSIGC) da Fundação Mineira de Educação e Cultura 
(Universidade FUMEC) tem como objetivo propiciar o aprofundamento do 
conhecimento acadêmico, bem como possibilitar o desenvolvimento de habilidades 
para o desenvolvimento científico e pesquisa aplicada no campo interdisciplinar de 
Sistemas de Informação e Gestão do Conhecimento. 
 
O programa é organizado sob a área de concentração de Gestão de Sistemas de 
Informação e do Conhecimento, sendo as linhas de pesquisa Tecnologia e Sistemas 
de Informação e Gestão da Informação e do Conhecimento. 
 
Uma vez que objetiva identificar a percepção da gestão do conhecimento no setor 
de tecnologia da informação presente nas organizações, por meio de análise e 
proposição de práticas sobre os elementos sistemas de informação, processos 
organizacionais e pessoas, a linha de pesquisa deste estudo esta vinculada a 
Gestão da Informação e do Conhecimento, que tem por finalidade a investigação 
científica relacionada à gestão da informação e do conhecimento em contextos 
organizacionais, tornando a pesquisa aderente ao programa. 
 
O caráter interdisciplinar é evidenciado pela aplicação da gestão do conhecimento 
no contexto organizacional, apresentada neste estudo sobre a ótica do setor de 
tecnologia da informação nas organizações, promovendo a iteração das áreas da 
Administração, Tecnologia da Informação, Sistemas de Informação e Ciência da 
Informação. 
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1.5 Estrutura do Projeto 
 
 
O capítulo 1, exposto anteriormente, discorre sobre a introdução, justificativa, 
problematização, apresentação dos objetivos geral e específicos, justificativa e 
aderência do estudo ao programa. 
 
No capitulo 2 será realizada uma revisão da literatura. Nesta etapa serão 
apresentados estudos bibliométricos que nortearam a pesquisa desta dissertação. 
 
Posteriormente serão caracterizados dados, informação e conhecimento, 
apresentando a base conceitual em que se estabelece a gestão do conhecimento, 
alguns modelos existentes e ferramentas de apoio para sua promoção. 
 
Na seção seguinte, será elucidado o contexto organizacional e explorados os 
elementos cultura organizacional, pessoas, processos organizacionais, tecnologia da 
informação e sistemas de informação constituindo a base teórica deste estudo. 
 
No capítulo 3 é apresentado o marco teórico deste estudo, sendo elucidadas 
práticas para nortear a gestão do conhecimento no setor de TI e o instrumento de 
pesquisa construído para identificar a percepção dos profissionais de TI sobre as 
práticas propostas. 
 
No capítulo 4, os procedimentos metodológicos desta pesquisa serão descritos 
apresentando a caracterização da pesquisa, construção do instrumento de pesquisa, 
pré-teste, população e amostra, a coleta de dados e a técnica de análise dos dados 
a ser utilizada. 
 
No capítulo 5 os resultados da pesquisa aplicada são apresentados e no capítulo 6 
são pontuadas as considerações finais. 
 
No capítulo ‘Referencias’, todas as referências utilizadas neste estudo serão 
relacionadas e, posteriormente, o capítulo “Apêndice” apresenta o instrumento de 
pesquisa eletrônico utilizado neste estudo. 
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2 REVISÃO DA LITERATURA 
 
 
Os tópicos apresentados neste capítulo objetivam promover sustentação teórica da 
pesquisa sobre GC, contextualizando o processo investigativo que norteou a 
sistematização da pesquisa. 
 
A apresentação do conceito de gestão do conhecimento, que perpassa pela 
definição de dado, informação e conhecimento, valeu-se da menção de autores 
como Davenport e Prusak (1998), Nonaka e Takeuchi (1997), Setzer (1999), Leite 
(2006), dentre outros. 
 
Na tratativa do contexto organizacional, tópicos como pessoas, processos 
organizacionais e sistemas de informação são apresentados com apoio de autores 
como Sveiby (1998), Gonçalves (2000a) e De Sordi e Marinho (2006), dentre outros. 
  
 
2.1 Sistematização da Pesquisa 
 
 
A bibliometria para análise de citações permite a verificação de padrões na produção 
do conhecimento científico como periódicos mais citados, fator de impacto dos 
autores, idade média da literatura entre outros (ARAÚJO, 2006).  
 
Devido a esta característica, este estudo valeu-se de levantamentos bibliométricos 
realizados por outros pesquisadores para capturar os autores mais freqüentes em 
artigos sobre GC e nortear a revisão sistemática da literatura deste estudo. 
  
Em estudo de artigos publicados sob o termo “gestão do conhecimento”, “gestão de 
conhecimento” e “knowledge management” nos ENANPADs (Encontros Anuais da 
Associação Nacional dos Programas de Pós-Graduação em Administração) 
abrangendo o período de 2000 a 2006, Santos et al. (2007) identificaram 55 artigos 
sobre o tema.  
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O estudo bibliométrico promoveu um mapeamento destas publicações gerando 
diversas visões, dentre estas uma relação de autores mais referenciados nos artigos 
em questão conforme apresentado pela Tabela 1.  
 
Tabela 1: ENANPAD: Referências de artigos de gestão do conhecimento mais citadas (2000 a 2006) 
Autores Quantidade Percentual (%) 
NONAKA I. 61 26,07 
DAVENPORT, T. 30 12,82 
SENGE, P. 24 10,26 
PORTER, M. E. 21 8,97 
FLEURY, A. 20 8,55 
STEWART, T. 20 8,55 
SVEIBY, K. 17 7,26 
TERRA, J. C. C. 16 6,84 
GARVIN, D. A. 13 5,56 
MINTZBERG, H. 12 5,13 
Total 234 100 
Fonte: Santos et al. (2007) 
 
Posteriormente, este estudo foi complementado abrangendo os anos de 2007 a 
2010 por Zanini, Pinto e Filippin (2013) sendo apresentada uma nova relação de 
autores compreendendo este período.  
 
O  
Gráfico 1 representa esta nova relação, porém o artigo não apresenta a freqüência 
dos autores de forma numérica, somente referenciando as citações de “Ikujiro 
Nonaka” e “Thomas H. Davenport” com 56 e 33 respectivamente.  
 
Gráfico 1: ENANPAD: Referências de artigos de gestão do conhecimento mais citadas (2007 a 2010) 
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Fonte: Adaptado de Zanini, Pinto e Filippin (2013) 
Para obter estes dados a imagem foi alterada inserindo linhas verticais ao lado 
esquerdo das barras de freqüência. A partir destes valores foi possível obter a 
freqüência aproximada por meio de uma regra de três simples sendo: 
 
 
 
Onde: b1 corresponde a altura da linha vertical da coluna referente a “Ikujiro 
 Nonaka”; 
 a1  corresponde a freqüência da coluna referente a “Ikujiro Nonaka”; 
 b2  corresponde a altura da linha referente a coluna que se deseja mensurar; 
 a2  corresponde a freqüência referente a coluna que deseja  mensurar. 
Desta forma, a freqüência aproximada da coluna referente a “Hirotaka Takeuchi” é: 
 
 
 
Após a aplicação desta regra sobre os demais autores foi possível identificar a 
frequência destes. A representação numérica sobre o estudo de Zanini, Pinto e 
Filippin (2013) esta representada pela Tabela 2. 
 
Tabela 2: ENANPAD: Referências de artigos de gestão do conhecimento mais citadas (2007 a 2010) 
Zanini, Pinto e Filippin (2013) 
Autor Frequência 
Ikujiro NONAKA 56 
Thomas H. DAVENPORT 33 
Hirotaka TAKEUCHI 26 
Laurence PRUSAK 26 
Peter SENGE 10 
Alvarenga NETO 9 
Coimbatore K. PRAHALAD 8 
Gary HAMEL 6 
Chun Wei CHOO 6 
Total 180 
 
Fonte: Adaptado de Zanini, Pinto e Filippin (2013) 
 
b1 
b2 = 
a1 
a2 
=> b1 * a2 = a1 * b2 a2 = 
a1 * b2 
    
a2 
=> 
a2 = 26 
3,49
 
1,60 = 
56
 
a2 
=> 3,49 * a2 = 56 *1,60 => a2 = 25,67 a2 = 
56
 * 1,60 
    
3,49 => => 
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Igarashi et al. (2008) promoveram estudo bibliométrico sobre a base SCIELO 
(Scientific, Eletronic Library Online) pelos termos “aprendizagem”, “gestão do 
conhecimento”, e “tecnologia da informação” abrangendo o período de 1977 a 2000.  
 
Este estudo identificou diversos padrões dentre eles autores citados em artigos da 
GC com foco em processos e uso de ferramentas de tecnologia da informação, 
apresentados por freqüência de citações conforme  
Tabela 3.    
 
Tabela 3: SCIELO: Referências de artigos de gestão do conhecimento mais citadas (1977 a 2010) 
Nº de ordem Autores referenciados Nº de vezes 
1 NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. 22 
2 VIGOTSKY, L. S. 17 
3 SENGE, P. 13 
4 SISTO, F. F. 13 
5 ZIMERMAN, B. J. 11 
6 PORTER, M. 8 
7 YIN, R. 8 
8 CASTELLS, M. A. 7 
9 MARLER P. AND PATERS S. 7 
10 MEZIROW, J. 7 
11 SKINNER, B. F. 7 
12 STEWART, T. A. 7 
13 SVEIBY, K. E. 7 
14 EDIVINSSON, L. 6 
15 MINTZBERG, H. 6 
16 VIANNA, M. R. 6 
17 WIIG, K. M. 6 
18 ARGYRIS, C. 5 
19 SPENDER, J. C. 5 
Fonte: Igarashi et al. (2008) 
 
As informações dos três estudos bibliométricos analisados foram tabuladas no Excel 
permitindo uma visualização padronizada sobre os mesmos, sendo apresentadas 
conforme Tabela 4 
 
Em análise inicial é possível observar autores “Ikujiro Nonaka” e “Thomas H. 
Davenport” como os mais citados, sendo o primeiro presente nos três estudos e o 
segundo presente em dois dos estudos realizados. 
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Tabela 4: Visão geral dos estudos bibliométricos de gestão do conhecimento: ENANPAD e SCIELO 
Santos et al. (2007) 
 
Zanini, Pinto e Filippin (2013) 
Autor Frequência 
 
Autor Frequência 
Ikujiro NONAKA 61  Ikujiro NONAKA 56 
Thomas H. DAVENPORT 30  Thomas H. DAVENPORT 33 
Peter SENGE 24  Hirotaka TAKEUCHI 26 
Michael E. PORTER 21  Laurence PRUSAK 26 
Afonso C. C. FLEURY 20  Peter SENGE 10 
Thomas A. STEWART 20  Alvarenga NETO 9 
Karl-Erik SVEIBY 17  Coimbatore K. PRAHALAD 8 
José C. C. TERRA 16  Gary HAMEL 6 
David A. GARVIN 13  Chun Wei CHOO 6 
Henry MINTZBERG 12  Total 180 
Total 234 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Adaptado de Santos et al. (2007), Zanini, Pinto e Filippin (2013)  
e Igarashi et al. (2008). 
 
Com o intuito de obter uma visão consolidada destes três estudos bibliométricos, as 
informações referentes aos autores mais citados foram tabuladas no Excel gerando 
um ranking único, apresentado pela Tabela 5. 
 
Este ranking permite identificar as citações mais freqüentes sobre a temática da GC, 
considerando o intervalo de 2000 a 2010 referente as publicações do ENANPAD e 
1977 a 2000 da base SCIELO, compreendendo um intervalo relevante de 33 anos 
de publicações a cerca do tema. 
 
Igarashi et al. (2008) 
Autor Frequência 
Ikujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI 22 
Lev S. VIGOTSKY 17 
Peter SENGE 13 
Fermino F. SISTO 13 
B. J. ZIMERMAN 11 
Michael E. PORTER 8 
Robert K. YIN 8 
Manuel A. CASTELLS 7 
P. MARLER, S. PATERS 7 
Jack MEZIROW 7 
B. F. SKINNER 7 
Thomas A. STEWART 7 
Karl-Erik SVEIBY 7 
Leif EDIVINSSON 6 
Henry MINTZBERG 6 
M. R. VIANNA 6 
Karl M. WIIG 6 
Chris ARGYRIS 5 
J. C. SPENDER 5 
Total 55 
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Tabela 5: ENANPAD e SCIELO: Referências da gestão do conhecimento mais citadas (1997 a 2010) 
Autor Frequência 
Ikujiro NONAKA 117 
Thomas H. DAVENPORT 63 
Peter SENGE 47 
Michael E. PORTER 29 
Thomas A. STEWART 27 
Hirotaka TAKEUCHI 26 
Laurence PRUSAK 26 
Karl-Erik SVEIBY 24 
Ikujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI 22 
Afonso C. C. FLEURY 20 
Henry MINTZBERG 18 
Lev S. VIGOTSKY 17 
José C. C. TERRA 16 
David A. GARVIN 13 
Fermino F. SISTO 13 
B. J. ZIMERMAN 11 
Alvarenga NETO 9 
Coimbatore K. PRAHALAD 8 
Robert K. YIN 8 
B. F. SKINNER 7 
Jack MEZIROW 7 
Manuel A. CASTELLS 7 
P. MARLER, S. PATERS 7 
Chun Wei CHOO 6 
Gary HAMEL 6 
Karl M. WIIG 6 
Leif EDIVINSSON 6 
M. R. VIANNA 6 
Chris ARGYRIS 5 
J. C. SPENDER 5 
Total 582 
Fonte: Dados da pesquisa (adaptado de Santos et al. (2007), Zanini, Pinto e Filippin 
(2013) e Igarashi et al. (2008)). 
 
Conforme salientado em Santos et al. (2007), as obras de autores como Mintzberg e 
Porter não tratam diretamente da temática de gestão do conhecimento. Peter Senge 
norteia sua temática para a aprendizagem organizacional. Estes autores compõem o 
ranking salientando a relação da GC com outras áreas da ciência. 
 
O ranking dos autores mais freqüentes em artigos sobre GC irão nortear a revisão 
da literatura com o intuito de elucidar conceitos e técnicas para fomentar a 
construção das práticas de GC e instrumento de pesquisa proposto neste estudo. 
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2.2 Gestão do Conhecimento 
 
 
Para entendimento da definição de gestão do conhecimento (GC), embora possa 
parecer dispendioso, torna-se relevante a caracterização dos termos dado, 
informação e conhecimento para promover o raciocínio evolutivo da temática deste 
estudo. 
 
Davenport (1998) conceitua dado como sendo elementos facilmente estruturados, 
frequentemente quantificados e facilmente armazenados e transferidos. Davenport e 
Prusak (1998) definem como: 
[...] um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. 
Num contexto organizacional, são utilitariamente descritos como 
registros estruturados de transações. 
Para Setzer (1999) dado é uma seqüência de símbolos quantificados ou 
quantificáveis, um elemento sintático. Para ilustrar, uma letra pode ser entendida 
como um dado quantificado uma vez que o alfabeto constitui uma base numérica 
(SETZER, 1999). Uma palavra é uma estrutura de dados, pois constitui um conjunto 
de letras. Tanto na forma primária (letra), quanto na estrutural (palavra) os dados 
são facilmente armazenados e transferidos por meios tecnológicos como, por 
exemplo, o computador. 
 
Para este estudo, compreende-se dado como símbolo podendo ser este um texto, 
número, imagem, som, ou qualquer outra representação isolada e sem contexto 
podendo ser armazenados e transferidos. 
 
A informação, por Davenport e Prusak (1998, p. 4), é apresentada como "dados 
que fazem diferença”. Os autores afirmam que a informação, ao contrário dos dados, 
é imbuída de significado sendo este processo realizado por pessoas, ou seja, 
pessoas transformam dados em informação. 
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Para Drucker (1997), informações são dados dotados de relevância e propósito. Em 
caracterização do termo, Setzer (1999) afirma que “informação é uma abstração 
informal [...] que representa algo significativo para alguém através de textos, 
imagens, sons ou animação”, um elemento semântico. 
 
Um dado, ou conjunto de dados, são elementos isolados, ou seja, não associados a 
um contexto. Quando estes são associados a um contexto e interpretados 
(semântico) por um sujeito obtêm-se a informação (SETZER, 1999).  
 
Identificado que a informação esta associada a interpretação do sujeito, é passível 
inferir que esta possui caráter subjetivo para que seja relevante e atenda ao 
propósito do sujeito.  
 
A exemplo, o dado armazenado no computador “Belo Horizonte: média R$3.000,00 
m2 urbano” somente será informação se o sujeito, interpretador destes dados, 
compreender que “Belo Horizonte” é a capital de Minas Gerais e que “média 
R$3.000,00 m2 urbano” refere-se ao preço médio do metro quadrado na área 
urbana. 
 
Desta forma compreende-se, para este estudo, informação como dados dotados de 
relevância e interpretados, pelo sujeito, em um contexto.  
 
A conceituação de conhecimento é algo que discorre a longo tempo, em diversas 
ciências. Sveiby (1998) salienta que não há uma definição da palavra aceita de 
modo geral podendo esta assumir significados como saber, cognição, sapiência, 
experiência, discernimento, dentre outros. O autor apresenta sua definição para o 
termo como sendo a “capacidade de agir”. 
 
Para Davenport e Prusak (1998), o conhecimento é uma condensação de valores, 
informação e experiência incluindo reflexão, síntese e contexto pelo indivíduo. Sua 
concepção possui aspecto subjetivo onde o indivíduo atribui à informação, por meio 
de suas crenças, valores, insights, um significado gerando assim o conhecimento.  
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Os autores apresentam um comparativo de características do conhecimento, dado e 
informação, representado pelo Quadro 1. 
 
Quadro 1: Dado, informação e conhecimento 
Dado Informação Conhecimento 
Simples observações sobre o 
estado do mundo 
Dados dotados de relevância e 
propósito 
Informação valiosa da mente 
humana. Inclui reflexão, 
síntese, contexto 
Facilmente estruturado Requer unidade de análise De difícil estruturação 
Facilmente obtido por 
máquinas 
Exige consenso em relação ao 
significado 
De difícil captura em 
máquinas 
Frequentemente quantificado Exige necessariamente a 
mediação humana Frequentemente tácito 
Facilmente transferível  De difícil transferência 
 
Fonte: Davenport e Prusak (1998, p. 18) 
 
O dado é apresentado como um elemento simples que permite fácil estruturação e 
transferência, podendo ser quantificado. A informação deriva dos dados por sua 
relevância e necessita de consenso quanto ao significado e medição. O 
conhecimento esta relacionado a mente humana sendo difícil sua estruturação e 
transferência. 
 
Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) o conhecimento é a “[...] crença verdadeira e 
justificada [...]”. Em conformidade com Davenport e Prusak (1998), Setzer (1999) 
caracteriza o termo como “[...] uma abstração interior, pessoal, de alguma coisa que 
foi experimentada por alguém”.  
 
Choo (2003) corrobora com os anteriores salientando o caráter subjetivo da 
informação. Para o autor o conhecimento é uma informação transformada pela 
razão, reflexão, crenças e construído através do acúmulo de experiências.  
 
Para este estudo, compreende-se conhecimento como experiências e valores do 
indivíduo sobre o objeto de análise. A Figura 1 esquematiza estas caracterizações. 
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Figura 1: Dado, informação e conhecimento 
Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998), Setzer (1999) e Choo (2003). 
 
O dado é uma informação isolada, sem contexto e com caráter sintático 
(DAVENPORT, 1998; SETZER, 1999), a informação esta associada a um contexto e 
possui caráter semântico (DRUCKER, 1997; DAVENPORT e PRUSAK, 1998; 
SETZER, 1999) e o conhecimento esta relacionado ao mundo real sendo de caráter 
pragmático (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; SVEIBY, 1998; DAVENPORT e 
PRUSAK, 1998; SETZER, 1999; CHOO, 2003). A informação e o conhecimento 
possuem característica de subjetividade, pois são interpretados pelos indivíduos. 
 
Em relação ao conceito de gestão do conhecimento (GC), na literatura sua definição 
é vasta. Diversos autores, de diversas áreas do conhecimento, propuseram 
conceitos sobre o tema causando mais dúvidas que propriamente uma solidificação 
do termo. 
 
Davenport e Prusak (1998) apresentam a GC como um processo integrado 
destinado a criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento, com o intuito 
de prover melhora no desempenho global da organização.  
 
Trata-se do trabalho de gerenciar documentos e outros veículos de informação, com 
o objetivo de facilitar a aprendizagem organizacional (DAVENPORT e PRUSAK, 
1998). 
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Wiig (1999) apresenta sua definição de GC como sendo: 
[...] construção (criação e obtenção), renovação (compilação e 
transferência), aplicação sistemática, explícita e deliberada do 
conhecimento (disseminação e aplicação) para maximizar a 
eficiência relativa ao conhecimento do empreendimento 
(compreensão de valor) e o retorno de seus ativos de conhecimento 
(Wiig, 1999, p. 39) 
Jarrar (2002, p. 322) define a GC como “estratégias e processos de identificação, 
captura, e alavancagem do conhecimento para ajudar a empresa a competir”. 
Valentim (2003) exprime o seguinte conceito: 
 [...] conjunto de estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar 
ativos de conhecimento, bem como estabelecer fluxos que garantam 
a informação necessária no tempo e formato adequados, a fim de 
auxiliar na geração de idéias, solução de problemas e tomada de 
decisão (Valentim, 2003, p. 1). 
Em momento posterior Leite (2006) define a GC como: 
Criação de condições férteis, a condução de situações ótimas, 
viabilizadoras para que o conhecimento seja criado, compartilhado, 
assimilado e convertido em benefícios aplicáveis à consecução dos 
objetivos de uma determinada organização (Leite, 2006, p. 98) 
Não será lançado um novo conceito sobre o termo, mas para a seqüência deste 
estudo será acatada a definição de Davenport e Prusak (1998) que apresentam a 
GC como um processo integrado de criação, organização e disseminação do 
conhecimento, para atingimento de melhor desempenho da organização. 
 
Nesta seção seguinte serão apresentados alguns modelos que propõem o 
atingimento do desafio da GC e ferramentas tecnológicas e não tecnológicas que 
apóiam a promoção da GC nas organizações. 
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2.2.1 Modelos de Gestão do Conhecimento 
 
 
Propostas de mensuração e diagnóstico da GC e, ou, de seus fatores, nas 
organizações são identificadas na literatura. Dentre eles tem-se OKA (Organizational 
Knowledge Assessment Methodology), proposto por Fonseca (2006) para o World 
Bank Institute (WBI), cujo objetivo é diagnosticar a GC, por meio de questionário, 
permitindo a avaliação da capacidade da organização para atingimento dos objetivos 
organizacionais. Bukowitz e Williams (2002) propõem o diagnostico da GC, também 
por meio de questionário, objetivando identificar as áreas da organização onde a GC 
é fraca com o intuito de nortear a implantação da metodologia proposta pelos 
autores. Ziviani (2012) apresenta questionário para mensurar praticas relacionadas a 
gestão da inovação no setor elétrico brasileiro, sobre os constructos aprendizagem, 
conhecimento, estratégias, resultados e processos. 
 
Diversas propostas para a GC são apresentadas por autores elucidando modelos 
que tendem ao atingimento deste desafio. Para citar alguns tem-se Nonaka e 
Takeuchi (1997) com a espiral do conhecimento organizacional, Davenport e Prusak 
(1998) com as três fases da GC, Teixeira Filho (2001) com os pilares da GC, Terra 
(2001) com o modelo das sete dimensões, Cavalcanti (2001) com o modelo dos 
quatro capitais, Probst, Raub e Romhardt (2002) com os elementos construtivos, 
Angeloni (2002) por meio das três dimensões da GC, Choo (2003) com as arenas do 
conhecimento, dentre outros.  
 
Nesta seção serão apresentadas algumas propostas de modelos de GC. Os 
modelos de Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e Prusak (1998) foram 
selecionados pelo fato de assumirem as primeiras posições do ranking de autores 
mais citados sobre o tema GC, conforme Tabela 6. Os demais modelos foram 
selecionados pelo critério de conveniência ao evidenciarem constructos como 
pessoas, tecnologias e organização e elucidarem elementos constituintes da GC a 
fim de fomentar a proposta deste estudo.  
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2.2.1.1 Modelo Criação do Conhecimento – Nonaka e Takeuchi (1997) 
 
 
A publicação de Nonaka e Takeuchi (1997) objetivou a construção de uma teoria de 
criação do conhecimento, baseada nas empresas japonesas, a fim de promover um 
modelo universal fundamentado em práticas gerencias do ocidente.  
 
Os autores apresentam duas dimensões do conhecimento: epistemológica e 
ontológica. Na dimensão epistemológica, resgatando conceitos de Polanyi (1966) 
que afirmou que “podemos saber mais que podemos dizer”, têm-se o conhecimento 
tácito e explicito. 
 
O conhecimento tácito são fatores intangíveis como crenças pessoais, valores e 
experiências individuais, sendo mais complexo de ser transmitido em linguagem 
formal e dificilmente exprimível (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). 
 
O conhecimento explícito trata-se do que pode ser formalizado, externalizado e 
transmitido por meio de documentos, manuais, dentre outros meios na organização. 
Sua transmissão é relativamente fácil na organização (NONAKA e TAKEUCHI, 
1997). 
 
A dimensão ontológica trata o conhecimento como sendo criado somente pelos 
indivíduos da organização. Desta forma compreende-se que o conhecimento 
organizacional é um processo que amplia o conhecimento do indivíduo para a 
organização (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). 
 
Diante dos tipos de conhecimento é proposto o modelo SECI (Figura 2) para a 
conversão dos conhecimentos tático e explícito sendo: socialização, externalização, 
combinação e internalização (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). 
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Figura 2: Quatro modos de conversão do conhecimento 
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997) 
 
A socialização provê a conversão do conhecimento tácito para tácito através do 
método de compartilhamento de experiências utilizando o modelo mestre-aprendiz, 
onde a conversão ocorre com a prática de experiências do mestre, pelo aprendiz 
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). 
 
Externalização é um processo de conversão do conhecimento tácito para explícito 
por meio de metáforas, analogias, conceitos, hipóteses ou modelos. Uma forma de 
conversão por externalização é a escrita ou documentação do conhecimento de uma 
pessoa para um meio físico ou digital (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). 
 
A combinação trata-se da conversão de conhecimento explícito para explícito por 
meios como documentos, reuniões, telefone e computadores. As pessoas se 
comunicam por meio de documentos, computadores, dentre outros conhecimentos 
já explicitados. Neste processo é relevante a utilização de tecnologias para 
promover a conversão do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). 
 
Internalização é o processo de conversão do conhecimento explícito para tácito por 
meio da absorção de conhecimentos, existentes em documentações, sendo a leitura 
um exemplo deste processo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). 
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A espiral do conhecimento organizacional é proposta para promover a criação do 
conhecimento, apoiada nos quatro modos de conversão do conhecimento, e sua 
elevação a níveis ontológicos na organização, sendo apresentada pelos autores 
como: 
Em primeiro lugar, o modo da socialização normalmente começa 
desenvolvendo um ‘campo’ de interação. Esse campo facilita o 
compartilhamento das experiências e modelos mentais dos 
membros. Segundo, o modo de externalização é provocado pelo 
‘diálogo ou pela reflexão coletiva’ significativos, nos quais o emprego 
de uma metáfora ou analogia significativa ajuda os membros da 
equipe a articularem o conhecimento tácito oculto que, de outra 
forma, é difícil de ser comunicado. Terceiro, o modo de combinação 
é provocado pela colocação do conhecimento recém-criado e do 
conhecimento já existente proveniente de outras seções da 
organização em uma ‘rede’, cristalizando-os assim em um novo 
produto, serviço ou sistema gerencial. Por fim, o ‘aprender fazendo’ 
provoca a internalização (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 80). 
A Figura 3 representa a espiral do conhecimento, proposta por Nonaka e Takeuchi 
(1997), elucidando os níveis epistemológicos e ontológicos que promovem o 
conhecimento ao contexto empresarial. 
 
Figura 3: Espiral de criação do conhecimento organizacional 
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82) 
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A criação do conhecimento organizacional requer um contexto com condições 
capacitadoras para que ocorra o compartilhamento do conhecimento. Segundo 
Nonaka e Takeuchi (1997), estas condições são: intenção, autonomia, flutuação e 
caos criativo, redundância, e variedade de requisitos. 
 
A intenção refere-se à aspiração de uma organização às suas metas; autonomia 
trata da capacidade dos indivíduos agirem de forma autônoma de acordo com as 
circunstâncias; flutuação e caos criativo refere-se ao questionamento contínuo e 
reconsideração de premissas existentes pelos membros da organização com o 
intuito de identificar sinais para aprimorar o conhecimento; redundância trata a 
“...superposição intencional de informações sobre atividades da empresa, 
responsabilidades da gerência e sobre a empresa como um todo” (NONAKA e 
TAKEUCHI, 1997, p. 89 e 92), e a variedade de requisitos refere-se à capacidade 
dos membros de enfrentar situações uma vez que tenham aprimorado suas 
habilidades pela combinação de informação. 
 
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 95-102) apresentam as fases do processo de criação 
do conhecimento sendo: compartilhamento do conhecimento tácito, criação de 
conceitos, justificação de conceitos, construção de um arquétipo e difusão interativa 
do conhecimento. 
 
 O compartilhamento do conhecimento tácito consiste no processo de criação do 
conhecimento organizacional por meio da conversão do conhecimento proposta pelo 
processo de socialização (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). 
 
A criação de conceitos consiste na conceituação do conhecimento gerado na fase 
anterior (socialização) por meio de modelos mentais, metáforas, dentre outros 
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Trata-se da conversão do conhecimento proposta 
pelo processo de externalização. 
 
Na fase de justificação de conceitos a organização deve justificar o conceito 
criado anteriormente junto a critérios e normas já aplicados na organização 
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Trata-se da conversão do conhecimento proposta 
pelo processo de internalização. 
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A construção de um arquétipo consiste na materialização do conhecimento 
conceituado e justificado podendo assumir formas como uma estrutura 
organizacional ou um protótipo, sendo referente a conversão do conhecimento 
proposta pelo processo de combinação (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). 
 
A última fase, denominada difusão interativa do conhecimento trata do processo 
iterativo da espiral do conhecimento onde o conhecimento gerado e processado nas 
fases anteriores é difundido dentro da organização e entre organizações (NONAKA 
e TAKEUCHI, 1997). 
 
A representação gráfica do modelo é apresentada pela Figura 4: 
 
Figura 4: Modelo de cinco fases do processo de criação do conhecimento 
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2012, p. 82) 
 
As fases do processo de GC de Nonaka e Takeuchi (1977) possuem a característica 
cíclica perpassando pelos modos de criação do conhecimento elevando o 
conhecimento a níveis ontológicos na organização. 
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2.2.1.2 Modelo de Gestão do Conhecimento – Davenport e Prusak (1998) 
 
 
Davenport e Prusak (1998) apresentam modelo de GC baseado em experiências 
vivenciadas por consultorias realizadas em empresas americanas. A afirmativa 
norteadora do trabalho proposto é baseada na vantagem competitiva sustentável 
que o conhecimento proporciona, e relatada na introdução da obra.  
A mensagem central deste livro é que a única vantagem sustentável 
que uma empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a 
eficiência com que ela usa o que sabe e a prontidão com que ela 
adquire e usa novos conhecimentos. Davenport e Prusak (1998, 
introdução) 
Davenport e Prusak (1998) apresentam o conhecimento organizacional como um 
ativo e, de forma análoga ao mercado de bens tangíveis, apresentam a visão do 
“mercado do conhecimento”. Os atores deste mercado são os compradores 
(indivíduos que buscam conhecimento), vendedores (possuem reputação de possuir 
conhecimento sobre determinado processo) e corretores (responsáveis por propiciar 
o encontro entre os compradores e vendedores).  
 
Por meio da analogia do mercado do conhecimento os autores apresentam 
características do conhecimento em relação aos indivíduos. Indicadores de onde 
obter o conhecimento desejado pode ser identificado pela: posição hierárquica ou 
escolaridade (vendedor do conhecimento) podendo não ser garantida de obtenção 
do conhecimento desejado; redes informais onde o conhecimento flui na 
organização de forma desordenada e aleatória, e as comunidades de práticas onde 
indivíduos compartilham conhecimento específico baseado em interesses e práticas 
comuns (DAVENPORT E PRUSAK, 1998). 
 
Os pesquisadores salientam fatores que tornam ineficiente a obtenção do 
conhecimento como a não equidade do conhecimento na organização onde 
determinadas áreas podem deter muito conhecimento e outras pouco, o fator 
comportamental das pessoas de compartilhar conhecimento com pessoas que 
conhecem ao invés de fazê-lo com pessoas especializadas, os monopólios do 
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conhecimento onde o conhecimento encontra-se com determinadas pessoas que o 
usam para estabelecer posição de poder, dificuldade de acesso ao conhecimento 
provocado pelos monopólios do conhecimento ou processos de reforma 
organizacional onde indivíduos com conhecimento são eliminados e o baixo 
interesse em compartilhar o conhecimento, seja pela recusa ou aceitação de novos 
conhecimentos ou por deficiências na infra-estrutura tecnológica de transferência do 
conhecimento (DAVENPORT E PRUSAK, 1998). 
 
O processo de GC, proposto por Davenport e Prusak (1998), constitui três processos 
fundamentais: geração do conhecimento, a codificação e coordenação do 
conhecimento e a transferência do conhecimento. 
 
O processo de geração do conhecimento, proposto pelos autores Davenport e 
Prusak (1998), é entendido por atividades promovidas pelas organizações para 
aumentar o conhecimento corporativo. Salientam seis formas de obter o 
conhecimento podendo ser por aquisição (compra ou desenvolvimento de 
conhecimento intra-organização), aluguel (parcerias com universidades, contratação 
de consultorias), recursos dirigidos (grupos para gerar determinado conhecimento), 
fusão (aquisição de novas empresas), adaptação (adequação em função de normas 
internas e externas) e redes (comunidades de práticas). Estas formas dependem de 
alocação de tempo e espaço (físico ou virtual) para que ocorram. 
 
O processo de codificação e coordenação do conhecimento, entendido por 
explicitação do conhecimento em forma acessível e compreensível aos que 
necessitam do mesmo, consiste na categorização, descrição, mapeamento, 
modelagem, estímulo e a inserção do conhecimento na empresa com viés em regras 
e receitas (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). É apresentado o papel do gerente do 
conhecimento que devem decidir os objetivos do conhecimento, identificar os 
conhecimentos existentes, avaliar o conhecimento e codificar em meio apropriado 
para distribuição. Sobre esta ótica, representada pela vertente tácita e explícita do 
conhecimento, os autores apresentam características do conhecimento tácito e 
explicito a serem consideradas neste processo, conforme Figura 5. 
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Figura 5: Características do conhecimento tácito e explícito 
 Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998) 
 
Quanto ao conhecimento tácito, Davenport e Prusak (1998) salientam a importância 
da utilização de mapas de conhecimento (páginas amarelas). Esta técnica objetiva 
nortear os indivíduos a localizar o conhecimento podendo este estar em pessoas, 
documentos, bancos de dados e dentre outros meios. Torna-se necessário que a 
ocorra o mapeamento do conhecimento para a utilização dos mapas de 
conhecimento. 
 
Quando ao conhecimento explícito, é salientada a necessidade de uma linguagem 
comum de codificação dos mesmos para que ocorra o compartilhamento e 
entendimento deste conhecimento a todos da organização. A exemplo, patentes, 
documentos com terminologias específicas podem não ser entendíveis por pessoas 
que não detêm os conhecimentos básicos (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). 
 
Para Davenport e Prusak (1998), a fase de transferência do conhecimento 
compreende o processo de comunicação e veiculação do conhecimento, permitindo 
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seu entendimento e utilização pelo destinatário, valendo-se de duas estratégias: 
transferência espontânea e não estruturada e transferência estruturada.  
 
A transferência espontânea e não estruturada, comumente tácita, abrange as 
comunicações informais, workshops, reuniões face a face, trabalho em conjunto, 
jantares em grupo, salas de bate papo entre outros (DAVENPORT e PRUSAK, 
1998). 
 
A transferência estruturada refere-se aos processos de transferência de 
conhecimento explícito por meio de mídias físicas ou digitais. Neste âmbito a 
tecnologia possui forte atuação, pois segundo os autores “a tecnologia certamente 
faz parte da GC”. Sistemas de repositórios de conhecimento, intranets e extranets, 
vídeo conferência, sistemas especialistas dentre outros apóiam fortemente este 
processo da GC (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). 
 
Em ambos os processos de transferência existem dois fatores que influenciam este 
processo. A velocidade, que se refere a rapidez que o conhecimento se movimenta 
na organização; e a viscosidade, que se refere a riqueza do conhecimento 
transferido (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). 
 
A representação gráfica do modelo é representada pela Figura 6. 
 
Figura 6: Modelo de gestão do conhecimento - Davenport e Prusak (1998) 
 Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998) 
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As fases são propostas de modo linear onde a geração do conhecimento antecede a 
codificação e coordenação ate que ocorra, posteriormente, a transferência do 
conhecimento aos indivíduos. 
 
 
2.2.1.3 Modelo de Gestão do Conhecimento – Teixeira Filho (2001) 
 
 
Para Teixeira Filho (2001), a GC se apóia em três pilares: conhecimento, tecnologia 
e organização, sendo representada pela Figura 7. 
 
Figura 7: Modelo de gestão do conhecimento - Teixeira Filho (2001) 
Fonte: Teixeira Filho (2001, p. 25) 
 
A organização é identificada como um agrupamento de pessoas que transmitem 
conhecimento umas as outras por meio de vídeos, livros, documento, experiências e 
idéias, dentre outros. Estas pessoas resultam na cultura administrativa através de 
seus valores, princípios, comportamentos de grupo e experiências compartilhadas, 
sendo que a organização espera um conjunto de habilidades e capacidades destes 
indivíduos (TEIXEIRA FILHO, 2001). Desta forma, as pessoas são elementos 
constituintes da GC. 
 
A tecnologia, por meio de ferramentas como intranets, extranets, groupware, redes 
de comunicação, tradutores automáticos, dentre diversas outras promovem o apoio 
a GC. As comunidades virtuais, para o autor, é uma ferramenta que promove 
relação entre colaboradores, especialistas e clientes permitindo realização de 
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pesquisas de satisfação dos clientes e oportunidade de desenvolvimento de novos 
produtos (TEIXEIRA FILHO, 2001). O autor enfatiza o a tecnologia afirmando “a 
empresa que melhor perceber as aplicações das tecnologias emergentes às suas 
operações terá maior vantagem competitiva em seu setor de atuação” 
 
Fator relevante neste modelo é o mapeamento dos negócios da empresa com o 
intuito de registrar os processos quanto a forma de realização, disponibilizando-os a 
toda organização uma vez que estes constituem a memória organizacional e são 
fundamentais para a GC. O mesmo salienta que para a estruturação das bases de 
memórias organizacionais as respostas das seguintes perguntas devem ser obtidas: 
“quem sabe o que?”, “por quais experiências as pessoas já passaram?”, “quem pode 
colaborar?” e “que conhecimentos podem ser reutilizados?” (TEIXEIRA FILHO, 
2001, p. 76 a 98). 
 
A metodologia proposta pelo autor apresenta cinco fases sendo: preparação, 
explicitação, socialização, divulgação e avaliação. 
 
A fase de preparação constitui a analise inicial da situação da organização 
estabelecendo a equipe, cronograma e projeto (TEIXEIRA FILHO, 2001). 
 
A fase explicitação consiste em registrar os conhecimentos tácitos dos indivíduos 
da organização e de seus processos, a criação de memória organizacional por meio 
de artefato tecnológico e adoção de melhores práticas como entrevistas individuais e 
em grupo sendo presenciais ou a distância (TEIXEIRA FILHO, 2001). 
 
A fase de socialização trata da disseminação dos conhecimentos explicitados por 
meio de tecnologias ou treinamentos onde as barreiras culturais são desafios a 
serem superados (TEIXEIRA FILHO, 2001). 
 
A divulgação tem a particularidade de poder ser executada em paralelo e constitui 
no desenvolvimento de projetos pilotos junto ao marketing interno (TEIXEIRA 
FILHO, 2001). 
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A última fase, denominada avaliação, é a medição dos indicadores de desempenho 
e retroalimentação do projeto promovendo melhorias e inovação do projeto da GC 
constituindo uma fase de aprendizagem (TEIXEIRA FILHO, 2001). 
 
 
2.2.1.4 Elementos Construtivos da Gestão do Conhecimento – Probst, Raub e 
Romhardt (2002) 
 
 
Probst, Raub e Romhardt (2002) propõem um modelo de GC baseado em oito 
elementos, denominados elementos construtivos da GC, que fornecem uma clara 
visão da GC na organização.  
 
Estes elementos são divididos em seis processos essenciais e dois estratégicos 
sendo identificação, aquisição, desenvolvimento, partilha e distribuição, utilização, 
preservação, metas e avaliação respectivamente. 
 
O processo de identificação do conhecimento tem o objetivo de localizar o 
conhecimento dentro e fora da organização (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002).  
 
Os autores evidenciam que o conhecimento da empresa não é automaticamente 
visível logo, as organizações devem torná-los transparentes para que os indivíduos 
possam localizá-los dentro e fora da organização.  
 
Ferramentas como páginas amarelas, mapas de conhecimento e intranet são alguns 
exemplos apresentados de como evidenciar o conhecimento (PROBST, RAUB e 
ROMHARDT, 2002). 
 
O processo de aquisição do conhecimento contempla a aquisição do 
conhecimento por meio de clientes, fornecedores e recrutamento de especialistas. A 
GC sistemática deve levar estas possibilidades em consideração (PROBST, RAUB e 
ROMHARDT, 2002). 
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O desenvolvimento do conhecimento complementa a aquisição do conhecimento. 
A geração de novas habilidades, produtos, idéias e processos mais eficientes 
estando relacionado diretamente com a criatividade dos funcionários (PROBST, 
RAUB e ROMHARDT, 2002). 
 
A partilha e distribuição do conhecimento constituem condição vital para elevar o 
conhecimento do individuo a organização. Constitui o processo de compartilhar e 
distribuir o conhecimento existente na organização (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 
2002). 
 
O processo de utilização do conhecimento tem o objetivo de assegurar que o 
conhecimento existente na organização será utilizado produtivamente (PROBST, 
RAUB e ROMHARDT, 2002). 
 
Retenção do conhecimento requer gestão. A retenção trata da necessidade da 
organização prover informações, documentos e experiências de forma seletiva 
sendo estruturados cuidadosamente para que uma competência não seja 
descartada (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002). 
 
As metas do conhecimento constituem a necessidade da organização em 
estabelecer que habilidades devem ser desenvolvidas e em quais níveis. Trata em 
definir os conhecimentos essenciais da organização e os conhecimentos que precisa 
para o futuro (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002). 
 
Avaliar o conhecimento trata a identificação da eficiência da GC. Este processo 
tem o objetivo de avaliar se o conhecimento e as atividades da GC estão sendo 
realizadas com sucesso (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002). 
 
Os autores apresentam, ao final da explanação de cada elemento construtivo, 
perguntas-chave que resultam em diagnóstico da GC. A representação gráfica do 
modelo é representada pela Figura 8. 
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Figura 8: Elementos construtivos da gestão do conhecimento - Probst, Raub e Romhardt (2002) 
Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 36) 
 
Nesta representação observa-se a seqüência de execução das fases iniciando pela 
identificação do conhecimento até a retenção do mesmo e exibe o caráter de relação 
entre as mesmas (linhas pontilhadas). Externamente as metas e avaliação do 
conhecimento são elucidadas identificando a necessidade de gerir o processo como 
um todo. 
 
 
2.2.1.5 Modelo de Organização do Conhecimento – Angeloni (2002) 
 
 
Angeloni (2002) ao definir as organizações do conhecimento como aquelas voltadas 
para a criação, o armazenamento e compartilhamento do conhecimento, por meio de 
um processo catalisador cíclico, parte de um modelo baseado em três dimensões 
sendo infra-estrutura organizacional, pessoas e tecnologia, onde cada dimensão 
apresenta variáveis a serem consideradas. A representação gráfica do modelo é 
representada pela Figura 9. 
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Figura 9: Modelo de organização do conhecimento - Angeloni (2002) 
Fonte: Angeloni (2002, introdução) 
 
A dimensão infra-estrutura organizacional, contém os elementos responsáveis 
pela existência e manutenção da totalidade e da continuidade da organização, e é 
responsável pela criação de um ambiente organizacional propício ao gerenciamento 
do conhecimento (PEREIRA, 2002). Nesta dimensão são destacadas as seguintes 
variáveis: visão holística, cultura organizacional, estilo gerencial e estrutura. 
 
A visão holística contempla a criação e manutenção de uma visão sistêmica na 
organização. Surge como uma forma de análise organizacional, ao mesmo tempo 
complexa e imprescindível para a criação de uma organização do conhecimento 
(PEREIRA, 2002).  
 
A visão organizacional deverá evitar o vislumbramento dos acontecimentos e dos 
processos organizacionais de forma fragmentada, desenvolvendo-os de forma 
sistêmica, buscando as interseções e interações de cada parte com o todo. Partindo 
desse pressuposto, é objetivo da gestão holística buscar continuamente internalizar 
nos diferentes atores envolvidos na organização à missão, visão e estratégias 
organizacionais, de forma que possam compreender as diferentes necessidades da 
organização (PEREIRA, 2002). 
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A cultura organizacional se refere à reflexão da forma pela qual a organização é 
interpretada pelos seus integrantes. O uso do conhecimento envolve ações 
fundamentalmente cooperativas, as quais necessitam de confiança, empatia e 
solidariedade entre as pessoas que dela participam. Segundo Fleury (1995), a 
cultura organizacional é uma forma de interpretação da realidade organizacional, 
que se transforma numa “fôrma”, ou molde, para lidar com as questões 
organizacionais. Uma vez que a cultura organizacional exprime a identidade de uma 
organização, esta identidade deve propiciar uma atitude positiva em relação ao 
conhecimento, estimulando assim sua geração, compartilhamento e utilização 
(RICHTER, 2002). 
 
O estilo gerencial infere que a gestão deve estar baseada no desenvolvimento de 
práticas organizacionais que fomentem princípios como a participação, a 
flexibilidade, a autonomia e o apoio, entre outros, estando os gestores conscientes 
do papel fundamental que possuem como mola propulsora da organização 
(RICHTER, 2002). O estilo gerencial do líder é formado por características próprias 
de comportamento e atuação junto aos seus colaboradores e à organização. 
Segundo Romani e Dazzi (2002, p. 51):  
Não há mais como manter uma relação de comando, controle e 
subordinação em um ambiente no qual se requer um 
comprometimento maior das pessoas e a capacidade de transferir 
seus conhecimentos sem o constante medo de compartilhá-lo.  
O papel do líder, nesse sentido é criar condições propícias para a geração e o 
compartilhamento dos conhecimentos da equipe. 
 
A estrutura da organização deve ser fundamentada em processos e em estruturas 
que possibilitem a flexibilidade, a comunicação e a participação das pessoas. As 
práticas e políticas devem servir de apoio à criação, ao armazenamento e ao 
compartilhamento do conhecimento (RICHTER, 2002). A adoção de estruturas 
rígidas e cristalizadas não é mais compatível com as incertezas do ambiente atual. 
“Os trabalhadores que utilizam conhecimentos, os quais compõem em escala 
crescente a força de trabalho, não se submetem aos métodos de comando e 
controle do passado” (DRUCKER, 1992, p. 218). Essas estruturas serão substituídas 
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por modelos descentralizados que favoreçam os canais de comunicação e de 
informações disponíveis. Do mesmo modo, a estrutura adotada pelas organizações 
exerce forte influência sobre a GC. Ela é responsável diretamente pela 
disseminação e institucionalização de um ambiente de constantes desafios, 
aprendizado e inovação (MULBERT, MUSSI, ANGELONI, 2002). 
 
A segunda dimensão refere-se às pessoas que, nas organizações do 
conhecimento, são profissionais qualificados, como afirma Sveiby (1998), Stewart 
(2002) e Davenport e Prusak (1998), estando relacionada as características 
necessárias às atividades do conhecimento. Nesta dimensão estão agrupadas as 
principais habilidades e competências humanas a serem desenvolvidas e 
efetivamente adotadas em ambientes organizacionais voltados à GC. Esses 
atributos são típicos da condição humana, e não podem ser objeto de simulações ou 
modelagens tecnológicas aplicadas – tratam-se, pois, de um conjunto de elementos 
qualitativamente diferenciadores da ação das pessoas em seu contexto social 
(ANGELONI, 2002). Esta dimensão é composta pelas seguintes variáveis: 
aprendizagem organizacional, modelos mentais, compartilhamento, intuição e 
criatividade e inovação. 
 
A aprendizagem organizacional constitui na necessidade de contínuo aprendizado 
como forma de fazer frente às mudanças macro e micro-ambientais. Por meio da 
aprendizagem, as empresas conseguem adaptar, transformar, criar e recriar 
processos e atividades, requisitos fundamentais para as organizações que procuram 
vantagens competitivas sustentáveis (FERNANDES, 2002). Segundo Fleury e Fleury 
(1997), o processo de aprendizagem em uma organização não só envolve a 
elaboração de novos mapas cognitivos, que possibilitem compreender melhor o que 
está ocorrendo em seu ambiente externo e interno, como também a definição de 
novos comportamentos, que comprovam a efetividade do aprendizado. 
 
Os modelos mentais são idéias profundamente enraizadas que interferem e moldam 
os atos e decisões das pessoas; é necessário um processo de contínua reflexão, 
criação e recriação desses modelos, passando as pessoas por verdadeiros 
processos de desaprendizagem. Este elemento possui estreita ligação com o 
processo de aprendizagem organizacional. Os modelos mentais representam a 
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visão pessoal do mundo, por meio das percepções explícitas e implícitas em uma 
produção ativa de novos conhecimentos. Para que as organizações consigam obter 
vantagens competitivas a partir dos modelos mentais de seus colaboradores, elas 
devem testar e questionar novas imagens e reações aos modelos que estão 
arraigados, buscando com isso, que os indivíduos sejam capazes de serem flexíveis 
e adaptáveis às mudanças e a novas percepções (SARTOR, 2002). 
 
Para o compartilhamento as pessoas estão voltadas para a disseminação do 
conhecimento, compartilhando experiências e idéias. Segundo Davenport e Prusak 
(1998), a organização só se beneficia como um todo quando o conhecimento é 
difundido e transferido, ou seja, compartilhado. O compartilhamento do 
conhecimento pode ser definido como a transferência de conhecimentos tácitos e 
explícitos através de práticas formais e informais, ou seja, as organizações do 
conhecimento têm a tarefa de promover o compartilhamento de conhecimentos 
tácitos e explícitos adotando tais práticas (GROTO, 2002). Sveiby (1998) explicita 
que a transferência do conhecimento ocorre entre as pessoas de duas maneiras 
principais: informação e tradição. Através da informação o conhecimento é 
transferido de forma direta, por meio de veículos como palestras e apresentações 
audiovisuais. Já a tradição transfere o conhecimento de forma direta, de pessoa 
para pessoa, através do aprendizado pela prática. 
 
A intuição é um elemento fundamental, em virtude da complexidade do ambiente 
organizacional e das limitações do modelo racional de tomada de decisão. A intuição 
também é calcada em elementos cognitivos e espontâneos dos indivíduos. A 
intuição se notabiliza por seu caráter inovador e, portanto, gerador de 
conhecimentos. Compor um ambiente que favoreça a expressão da intuição humana 
significa promover a criação e a externalização de um conhecimento organizacional 
tácito que pode acrescentar um diferencial qualitativo à tomada de decisões 
(CLEMES, 2002). 
 
A criatividade e inovação: trata da gestão da criatividade dos indivíduos da 
organização como uma ferramenta estratégica para a obtenção de vantagem 
competitiva. A criatividade pode ser abordada como um processo onde as idéias são 
geradas, desenvolvidas e transformadas em valor útil para a organização, o que 
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permite que a empresa desenvolva produtos e serviços, processos e práticas novos, 
importantes para a estratégia empresarial e de valor para a empresa, clientes e 
acionistas. As pessoas são perceptíveis a novas criações e a formas de colocá-las 
em prática é essencial para o atual contexto organizacional (ZANELLA, 2002). 
 
A terceira dimensão diz respeito à tecnologia, que funciona como um suporte para 
a criação, disseminação e armazenamento do conhecimento. Os avanços ocorridos 
no setor tecnológico, mais especificamente na tecnologia de informação, comprovam 
o surgimento de um novo desafio para as organizações: captar, acessar e distribuir 
informações e conhecimentos a todos os limites organizacionais com rapidez, 
eficiência e flexibilidade. É importante considerar que a simples aplicação da 
tecnologia não pode garantir o sucesso de um programa de GC. A tecnologia deve 
ser aplicada de forma integrada e sistêmica à organização, buscando sempre a 
integração com os indivíduos e suas expertises, com a visão e propósitos 
organizacionais e sua adaptação à infra-estrutura organizacional. Esta dimensão é 
constituída das seguintes variáveis tecnologias: redes, data warehouse, groupware, 
workflow, gestão eletrônica de documentos (ANGELONI, 2002). 
 
As redes (intranets, extranets e internet) constituem as ligações da empresa e 
facilitam a integração, o compartilhamento, armazenamento, disseminação e 
facilidade de acesso ao conhecimento (FARIA, 2002). 
 
O data warehouse trata um conjunto de dados baseados em um determinado 
assunto, não voláteis, variáveis, utilizados para tomada de decisões. Tem como 
objetivo armazenar em bases multidimensionais o conhecimento tácito e explícito da 
organização, proporcionando um acesso a esses conhecimentos também de 
maneira não linear (ALMEIDA, 2002). 
 
O groupware promove uma base de apoio para o trabalho em grupo de pessoas, 
separadas ou unidas pelo tempo e espaço, sendo uma interface da passagem do 
conhecimento (FARIA, 2002).  
 
O workflow trata-se de software que facilita o trabalho em grupo de forma integrada 
interativa e ativa, permitindo às organizações a automatização dos relacionamentos 
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entre os usuários, informações e processos e o compartilhamento de experiências e 
especialização dos colaboradores da organização. Esta ferramenta tecnológica 
possibilita a captação da “inteligência” de um determinado processo através da 
geração, controle e automatização (THIVES JR, 2002).  
 
A gestão eletrônica de documentos (GED) aborda a gestão eletrônica de dados, e a 
edição eletrônica dos dados reagrupam informações facilitando seu arquivamento, 
acesso, consulta e difusão, tanto em nível interno como externo. O GED possui 
importante papel na seleção das informações e conhecimentos estratégicos da 
organização e no acesso rápido e fácil a essas informações e conhecimentos 
(MACHADO, 2002). 
 
O modelo foi construído sob a forma de átomo buscando compreender a 
organização de conhecimento como um conjunto de variáveis dinâmicas que 
interagem constantemente, de forma cíclica, dinâmica e interativa. Contrariamente 
ao paradigma cartesiano, não teve como objetivo abordar as variáveis e fatores do 
ambiente externo (ANGELONI, 2002).  
 
 
2.2.2 Fases do Processo de Gestão do Conhecimento 
 
 
A diversidade de modelos de GC identificados na literatura representa as diversas 
áreas de aplicações da GC. As propostas diversificam entre modelos genéricos, 
modelos para setor público, privado, instituições dentre outros, cada qual com seus 
constructos e processos de promoção da GC. Embora os modelos sejam diferentes, 
percebe-se um consenso e seguimento dos processos e fases apresentadas por 
Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e Prusak (1998). 
 
Em estudo sobre modelos de GC Miranda (2004, p. 249) identificou as fases do 
processo de dez autores e apresenta quadro comparativo destas fases (Figura 10) 
ordenadas por ranking de processos com maior número de menções entre os 
autores, salientando o afirmado anteriormente quanto a similaridade de processos 
nos modelos. 
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Figura 10: Comparativo das fases do processo de gestão do conhecimento 
Fonte: Miranda (2004, p. 249) 
 
As fases criação, aquisição, armazenamento, compartilhamento e transferência são 
as mais frequentes nos modelos avaliados por Miranda (2004). Algumas destas 
fases são mencionadas nos modelos de Davenport e Prusak (1998), Nonaka e 
Takeuchi (1997), Teixeira Filho (2001), Probst, Raub e Romhardt (2002) e Angeloni 
(2002), elucidados anteriormente, evidenciando a importância das mesmas nos 
processos de GC. 
 59 
2.2.3 Ferramentas de Apoio a Gestão do Conhecimento 
 
 
Os peritos do APO (Associação Asiática de Produtividade) publicaram o Manual 
APO de GC que contêm ferramentas e técnicas para a promoção da GC (YOUNG, 
2010). O intuito deste manual é apresentar, com base em casos de sucesso de 
iniciativas de GC, um condensado conjunto de técnicas e métodos testados e 
implementados que apóiam a GC. Estes métodos e técnicas compreendem dois 
grupos sendo: tecnológicos e não tecnológicos.  
 
O APO (YOUNG, 2010) salienta que o primeiro passo da GC é identificar a 
existência de práticas, ferramentas e técnicas de GC nas organizações. A 
metodologia propõe a aplicação de um questionário de 42 questões divididas, 
basicamente, em sete categorias: liderança em GC; processos; pessoas; tecnologia; 
processos de conhecimento; aprendizado e inovação; resultados da GC 
(rentabilidade; produtividade; qualidade e crescimento).  
 
Carvalho (2000) apresenta tipos de ferramentas tecnológicas que apóiam a GC. O 
autor, por meio de estudo de softwares, consolida uma taxonomia de ferramentas 
tecnológicas de GC sendo estas: ferramentas voltadas para internet, sistemas GED, 
sistemas groupware, sistemas workflow, sistemas para construção de bases 
inteligentes de conhecimento, Business Inteligence (BI), sistemas de mapas de 
conhecimento, ferramentas de apoio a inovação. Tais tipos são relacionados aos 
processos de geração, codificação e transferência, expostos por Davenport e Prusak 
(1998), com o intuito de apontar quais destes processos são beneficiados com a 
utilização das ferramentas tecnológicas em questão.  
 
Quadro 2: Ferramentas de apoio a gestão do conhecimento 
Tecnológicas Não Tecnológicas 
Intranet Brainstorming 
Mapas de conhecimento Conversas informais ou formais 
Gestão eletrônica de documentos (GED) 
Groupware Contexto Capacitante 
Fonte: Adaptado de Carvalho (2000) e Young (2010) 
 
Valendo-se destes dois estudos, e das referências dos modelos de GC 
apresentados anteriormente, esta seção visa apresentar ferramentas que 
 60 
potencializam a GC nas organizações com o intuito de elucidar ferramentas, 
conceitos e técnicas que irão embasar a proposta deste estudo. As ferramentas a 
serem apresentadas estão dispostas no Quadro 2.  
 
2.2.3.1 Tecnológicas 
 
 
As ferramentas tecnológicas consistem em sistemas que potencializam os processos 
da GC nas organizações. A seguir, as ferramentas tecnológicas intranet, mapas de 
conhecimento, gestão eletrônica de documentos (GED) e groupware, relevantes 
para este estudo, serão apresentadas. 
 
A intranet, definida como uma rede privada baseada em padrões da internet 
(BENNET, 1997), comumente é utilizada para divulgações de informações internas 
da organização, no âmbito de seus setores, sendo um veículo de informação entre 
empresa e funcionários. Davenport e Prusak (1998) argumentam que esta 
tecnologia torna-se intuitiva por estar baseada em padrões web e sua estrutura de 
hipertexto facilita a movimentação do conhecimento nas áreas organizacionais.  
 
Newell, Scarrbrough e Swan (2001) apresentam a intranet como uma ferramenta 
que provê soluções no gerenciamento do conhecimento. Para Stenmark (2002) a 
intranet apóia o processo de compartilhamento de conhecimento em aspectos como 
informação: permite acesso à informação estruturada, e não-estruturada, no formato 
de banco de dados e documentos; conhecimento: apóia na veiculação da 
informação para o conhecimento mantendo os usuários conectados à informação e 
pessoas da organização e, comunicação: provê aos membros da organização a 
interpretação da informação disponível suportando diversas formas de canais de 
conversação.  
 
Edenius e Borgerson (2003), Davenport e Prusak (1998) evidenciam que por meio 
das amplas formas de veiculação da informação como texto, fotos, gráficos, 
relatórios, documentos, dentre outros, a intranet torna-se um elemento importante 
neste processo. Faria (2002) afirma que a ligação da empresa em redes (intranets, 
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extranets e internet) facilita a integração, o compartilhamento, armazenamento, 
disseminação e acesso ao conhecimento logo, esta ferramenta torna-se estratégica 
para a GC.  
 
Teixeira Filho (2001) e Probst, Raub e Romhardt (2002) salientam a relevância desta 
ferramenta como apoio a GC para evidenciar o conhecimento. Carvalho (2000) 
afirma que para os processos de conhecimento a Intranet apóia a codificação e 
transferência do conhecimento. 
 
Os mapas de conhecimento são apresentados por Davenport e Prusak (1998) 
como uma técnica de mapeamento e modelagem do conhecimento. Consiste em 
mapear o conhecimento da empresa a fim de permitir localizar o mesmo, seja em 
pessoas, documentos ou banco de dados, no momento em que for necessário.  
 
Funciona como páginas amarelas do conhecimento (PROBST, RAUB e 
ROMHARDT, 2002) permitindo evidenciar e localizar o conhecimento. Sua principal 
relevância esta na tratativa do conhecimento tácito, sendo necessário que ocorra o 
mapeamento do conhecimento para a utilização desta ferramenta.  
 
Para Carvalho (2000), em conformidade com Davenport e Prusak (1998), os mapas 
de conhecimento objetivam direcionar o indivíduo ao detentor do conhecimento 
específico, pois a dinamicidade do conhecimento tácito torna complexo o 
armazenamento deste em outras tecnologias.  
Em várias categorias de ferramentas apresentadas anteriormente, o 
foco está na tentativa de estocar conhecimento. No entanto, dada a 
complexidade e o dinamismo do conhecimento, essa tarefa se torna 
árdua. Os mapas de conhecimentos surgem então como uma 
alternativa que permite colocar as pessoas em contato direto com 
especialistas, permitindo a troca de conhecimento tácito. 
(CARVALHO, 2000, p. 108)  
Diante das afirmações anteriores, os mapas de conhecimento possuem relevância 
na tratativa do conhecimento tácito e explícito contribuindo para os processos de 
geração, codificação e transferência do conhecimento (CARVALHO, 2000). 
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Os sistemas de gestão eletrônica de documentos (GED) são caracterizados por 
Davenport e Prusak (1998) como repositórios de conhecimento explícito estruturado 
e apóia a GC, pois a diversidade de conhecimento explícito, na forma de 
documentos (mídias como papel, sons, filmes, imagens e arquivos digitais), existente 
nas organizações necessita de uma gestão que permita armazenar e recuperá-los. 
 
Orlowska (1997) salientam a importância dos sistemas GED uma vez que a maior 
parte das informações vitais das organizações esta contida em documentos não-
estruturados e estes sistemas promovem o gerenciamento destes documentos 
permitindo armazenar, recuperar e manter a integridade dos mesmos. 
 
Segundo Cavalcanti, Balceiro e Gomes (2002) e Machado (2002), GEDs reagrupam 
informações facilitando seu arquivamento, acesso, consulta e difusão, tanto em nível 
interno como externo. O GED possui importante papel na seleção das informações e 
conhecimentos estratégicos da organização e no acesso rápido e fácil a essas 
informações e conhecimentos (MACHADO, 2002).  
 
Para Elias (2012), sistemas de informação são desenvolvidos para tratamento da 
informação e as organizações carecem da adoção de políticas que permitam a 
gestão documental. Os documentos constituem grande parte do conhecimento 
explicito das organizações e comumente estão em formatos não estruturados.  
 
Carvalho (2000) afirma que para os processos de conhecimento os GEDs apóiam a 
codificação e transferência do conhecimento. 
 
O groupware é definido por Bock e Marca (1995) como sendo um sistema projetado 
com o intuito de prover apoio a grupos de pessoas que trabalham em conjunto 
aumentando a cooperação e a comunicação interpessoal.  
 
Cruz (1998) corrobora com as definições anteriores ampliando o conceito de 
groupware “como qualquer sistema computadorizado que permita que grupos de 
pessoas trabalhem de forma cooperativa a fim de atingir um objetivo comum”. Por 
esta definição temos mecanismos de correio eletrônico, grupos de discussão, 
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centrais de suporte, dentre outros como ferramentas de groupware dispostas no 
sistema Lótus Notes, exemplificando este tipo de aplicação (CARVALHO, 2000). 
 
Candotti e Hoppen (1999) apresentam groupware como ferramentas que apóiam o 
trabalho em grupo sendo agrupáveis em três elementos: a) comunicação: integração 
fácil e rápida, a exemplo de tecnologias de chat, correio eletrônico e vídeo-
conferência; b) colaboração: permite combinar experiência (conhecimento tácito) e 
compartilhar informações de pessoas que trabalham em grupo; c) coordenação: 
gerenciamento de tarefas para alcançar objetivo comum. 
 
Para Faria (2002, p. 166) é “o nome dado ao grupo de sistemas de informação com 
suporte ao trabalho em grupo, tais como reuniões e trabalhos [...] à distância.” 
 
Segundo Teixeira Filho (2001) a ferramenta de groupware provê apoio a GC e, em 
concordância com o autor, Carvalho (2000) afirma que esta ferramenta apóia a GC 
nos processos de geração, codificação e transferência do conhecimento. 
 
 
2.2.3.2 Não Tecnológicas 
 
 
As ferramentas não tecnológicas consistem em práticas e métodos que 
potencializam os processos da GC nas organizações. A seguir, as ferramentas não 
tecnológicas brainstorming, conversas informais ou formais e contexto capacitante, 
relevantes para este estudo, serão apresentadas. 
 
A técnica de brainstorming, conforme Mongeau (1993), foi desenvolvida por Alex 
Osborn para tratar a falta de idéias de seus colaboradores em prover solução a 
problemas. A técnica objetiva o surgimento de idéias sem o julgamento prévio das 
mesmas. 
 
O APO (YOUNG, 2010) apresenta o brainstorming como uma maneira simples de 
apoiar um grupo de pessoas a gerar idéias novas e incomuns. O processo é dividido 
em duas fases com diretrizes e premissas definidas.  
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A fase divergência consiste na geração de idéias pelos envolvidos sem o julgamento 
dos demais logo, todas as idéias são consideradas válidas. Para o sucesso desta 
fase o APO evidencia as seguintes diretrizes: adiar o julgamento, obter o maior 
número de idéias, lançar idéias inusitadas, combinar e associar as idéias, anotar 
todas as idéias propostas.  
 
A segunda fase, denominada convergência, objetiva o julgamento das idéias de 
maneira positiva avaliando as qualidades das mesmas antes de apontar falhas. Para 
o sucesso desta fase o APO evidencia as seguintes diretrizes: melhorar as idéias, 
julgar positivamente, refletir sobre as idéias, procurar as novidades e alinhar as 
idéias com os objetivos. 
 
Harris (2002) e APO (YOUNG, 2010) evidenciam que a técnica de brainstorming 
deve ser utilizada quando o objetivo é solucionar um problema onde são necessárias 
varias idéias além do conjunto imediatamente óbvio. 
 
As conversas informais ou formais expandem um dos principais métodos da GC 
que é fomentar o diálogo entre as pessoas, salientado por Davenport e Prusak 
(1998) pela afirmativa “na economia regida pelo conhecimento, conversar é 
trabalhar”.  
 
Conversas que muitas vezes se apresentam sem propósito são ocasiões para 
transferência do conhecimento, seja em ambientes internos da organização como 
bebedouros e salas de reunião ou externas como restaurantes e bares.  
 
A empresa deve incentivar tais conversas para promover a criação de novos 
conhecimentos. Dentre os tipos podem ser workshops, reuniões face a face, 
trabalho em conjunto, jantares em grupo, salas de bate papo entre outros. 
 
O contexto capacitante trata-se do conceito sobre um espaço compartilhado pela 
empresa (físico ou digital) que fomente a criação de conhecimento. Nonaka e Konno 
(1998), no artigo “The Concept BA”, utilizam o conceito de BA, proposto pelo filosofo 
japonês Kitaro Nishida (NONAKA e KONNO, 1998), para apresentar este conceito. 
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Baseando na definição de Polanyi (1966), quanto aos tipos de conhecimento tácito e 
explícito, e no modelo de conversão do conhecimento proposto por Nonaka e 
Takeuchi (1997, p. 69), os autores propõem o conceito de Ba e a conversão do 
conhecimento baseado em quatro características: Ba originário, Ba interativo, Ba 
exercitante e BA cibernético. 
 
O BA originário consiste em “[...] o mundo em que os indivíduos compartilham 
sentimentos, emoções, experiências e modelos mentais.” (NONAKA e KONNO, 
1998).  
 
A característica do BA originário trata-se do processo de conversão do 
conhecimento de socialização, proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), e considera 
a troca de experiências físicas, denominadas “cara a cara”, como sendo a chave 
para o processo de conversão e transferência do conhecimento. 
 
Ba interativo corresponde ao processo de externalização proposto por Nonaka e 
Takeuchi (1997). Segundo Nonaka e Konno (1998), neste processo o diálogo e o 
uso de metáforas são a chave para a conversão do conhecimento. 
 
O Ba exercitante trata o processo de internalização proposto por Nonaka e 
Takeuchi (1997) considerando o treinamento e aprendizado continuo a chave para o 
processo de conversão do conhecimento. 
 
Ba cibernético, que corresponde a fase de combinação proposta por Nonaka e 
Takeuchi (1997), considera o uso da tecnologia da informação apoiada em 
ambientes colaborativos para a realização da conversão do conhecimento. 
 
Compreende-se por Ba o contexto capacitante que resulta em espaços (virtuais ou 
físicos) e condições que fomente a discussão e criação de idéias a fim de promover 
novos conhecimentos (NONAKA e KONNO. 1998). As organizações devem 
promover este contexto a fim de permitir a criação de novos conhecimentos. 
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2.3 O Contexto Organizacional 
 
 
Nesta seção serão apresentados alguns elementos pelos quais a estrutura 
organizacional é constituída. Os elementos cultura organizacional, pessoas, 
processos organizacionais e sistemas de informação são apresentados por 
constituírem o alicerce das organizações e por sua relevância para a proposta deste 
estudo.  
 
 
2.3.1 Cultura Organizacional 
 
 
Davis (1984) conceitua cultura organizacional como um padrão de crenças e valores 
compartilhados entre os indivíduos da organização constituindo regras de 
comportamento. 
 
Segundo Schein (1984, p. 3), cultura organizacional são pressupostos aprendidos e 
tidos como verdade para que o indivíduo possa lhe dar com problemas. 
[...] conjunto de pressupostos básicos que um determinado grupo 
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os 
problemas de adaptação externa e de integração interna, e que 
funcionou bem o bastante para serem considerados válidos e 
ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber, 
pensar e sentir em relação a esses problemas. 
Para Fleury (1995), é uma forma de interpretação da realidade organizacional, que 
se transforma numa “fôrma”, ou molde, para lidar com as questões organizacionais. 
Refere-se à reflexão da forma pela qual a organização é vista pelos integrantes. 
 
A cultura é um elemento de impacto na GC devido ao fato do uso do conhecimento 
envolver ações fundamentalmente cooperativas, as quais necessitam de confiança, 
empatia e solidariedade entre as pessoas que dela participam (RICHTER, 2002). 
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Uma vez que a cultura organizacional exprime a identidade da organização aos 
envolvidos, esta identidade prover uma atitude positiva quanto ao conhecimento, 
estimulando sua geração, compartilhamento e utilização (RICHTER, 2002). 
 
Costa e Gouvinhas (2004) corroboram com Richter (2002) ao evidenciar a relação 
da cultura com a GC. Os autores apresentam a GC como sendo amparada por três 
alicerces: mapeamento de processos, TI e cultura organizacional, respectivamente. 
Segundo os autores a GC relaciona-se com a cultura e o aprendizado. 
Se as pessoas começam a compartilhar idéias a respeito de 
assuntos que consideram importantes, esse mesmo 
compartilhamento de idéias cria uma cultura de aprendizado, 
transformando o conhecimento no principal ativo da organização. 
(COSTA e GOUVINHAS, 2004, p. 1) 
Moreira e Ferreira (2006), com o intuito de analisarem características da prestação 
de serviços em GC no Brasil, avaliaram 19 organizações de consultoria em 2004 e 
2005, concluindo que 68% das organizações consideram a existência, ou 
desenvolvimento de cultura de compartilhamento de informações e conhecimentos, 
um fator fundamental no sucesso da GC. 
 
Desta forma, as pessoas, sobre a ótica do aprendizado e suas competências, é um 
elemento a ser explorado a seguir, devido a sua ligação com a GC e cultura no 
contexto organizacional. 
 
 
2.3.2 Pessoas (Capital Intelectual) 
 
 
As organizações passaram por mudanças processuais, tecnológicas e de mercado, 
causando o efeito de reverberação nas pessoas que as compõem e na sociedade. 
As fases industriais em comparativo com as épocas da informação expõem como 
estas mudanças trouxeram um novo paradigma para a sociedade. Ziviani (2012), 
adaptando proposição de autores, conforme Figura 11, apresenta a evolução social 
em “quatro ondas” evoluindo das ondas do músculo para as ondas do cérebro. 
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Figura 11: Ondas de mudança da sociedade 
Fonte: Ziviani (2012, p. 52, adaptado de Toffler (1987), Savage (1996) e Vivacqua (1999)) 
 
Na onda do conhecimento, o conhecimento se torna o principal diferencial nas 
organizações. Para Drucker (1998), o conhecimento é visto como “o recurso” e não 
mais “um recurso”, e este provêm das pessoas, tornando-se assim a única vantagem 
competitiva significativa.  
 
Davenport e Prusak (1998) salientam o conhecimento como uma vantagem 
competitiva sustentável. Sveiby (1998) corrobora com Davenport e Prusak (1998) e 
Drucker (1998), e apresenta as pessoas como o alicerce das organizações: 
As pessoas são os únicos verdadeiros agentes na empresa. Todos 
os ativos e estruturas – quer tangíveis ou intangíveis – são 
resultados das ações humanas. Todas dependem das pessoas, em 
última instância, para continuar a existir. (SVEIBY, 1998, p. 9) 
Drucker (1998) destaca a importância do trabalhador não mais visto como a figura 
de um operário, mas como o trabalhador do conhecimento. Esta nova visão pontua 
características relevantes ao trabalhador do conhecimento quanto a sua 
produtividade, dentre elas o reconhecimento deste trabalhador como um ativo da 
organização e não como um custo (CARVALHO, 2003).  
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O capital intelectual, por Edvinsson e Malone (1998), é a capacidade intelectual 
humana (conhecimento), produtos, marcas e ativos contabilizados nas organizações 
representados por valor nulo nos balanços patrimoniais das organizações. Como 
são ativos difíceis de atribuir valor, podem ser classificados como ativos intangíveis. 
 
Sveiby (1998), em reflexão aos ativos intangíveis da organização, pontua que estes 
são divididos em três elementos sendo competência do funcionário (pessoas), 
estrutura interna (componentes internos da organização como patentes, conceitos, 
modelos, criados pelas pessoas que constituem a organização) e estrutura externa 
(clientes e fornecedores).  
 
Edvinsson e Malone (1998) corroboram com Sveiby (1998) apresentando três 
formas de capital intelectual sendo capital humano (pessoas), estrutural (infra-
estrutura de apoio ao capital humano) e clientes.  
 
Terra e Gordon (2002) afirmam que a principal vantagem competitiva das empresas 
é o capital humano traduzido pelo conhecimento tácito que seus funcionários 
possuem, pois este é difícil de ser copiado porque reside na cabeça das pessoas.  
 
Em concordância com os autores citados anteriormente, pode-se inferir que as 
pessoas, assim como o conhecimento que advêm das mesmas e assume várias 
faces, são o principal ativo das organizações do conhecimento e fonte de vantagem 
competitiva. Desta forma são elementos necessários para a GC.  
 
 
2.3.2.1 Aprendizagem Organizacional 
 
 
Aprendizagem, por Fleury e Fleury (1997), trata-se de um processo de mudança, 
resultante de prática ou experiência anterior, que pode manifestar uma mudança de 
comportamento ou não. Segundo Peters (1998), aprender é um processo de 
entendimento do passado para promover o acerto no futuro por meio da não 
repetição de erros. 
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A aprendizagem organizacional consiste na capacidade da organização em 
disseminar o conhecimento por toda a empresa. Para Stewart (1998) é a capacidade 
de criar idéias e generalizá-las por toda a organização.  
 
Para promover a expansão do conhecimento do indivíduo (tácito e explícito) para a 
organização, Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que o conhecimento deve 
passar por níveis ontológicos.  
 
O conhecimento transita do indivíduo para os grupos (conhecimento em grupo, ou 
grupos de indivíduos da organização) posteriormente elevando-se ao nível 
organizacional (organização) e interorganizacional (entre organizações). Para este 
processo Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam a espiral do conhecimento como 
meio para a aprendizagem organizacional. 
 
Segundo Fernandes (2002), o processo de aprendizagem possui fatores 
motivadores para sua promoção na organização pelos indivíduos, sendo: 
competitividade, ambiente permanente de mudanças, entendimento do negócio, 
preparação para o futuro e desempenho de equipes. 
 
O fator competitividade trata da busca de aprendizagem pelo indivíduo devido a 
necessidade do mesmo em manter sua empregabilidade na organização  
(FERNANDES, 2002). 
 
Ambiente permanente de mudanças retrata a imprevisibilidade do ambiente 
organizacional que insere os indivíduos em novas situações constantemente, 
levando-as ao aprendizado  (FERNANDES, 2002). 
 
O fator entendimento do negócio explana que a compreensão do negócio da 
empresa, e do ambiente em que esta inserida, leva ao aprendizado considerando 
formas de melhorar o negócio ao qual o indivíduo pertence (FERNANDES, 2002). 
 
Preparação para o futuro exprime a construção de um ambiente flexível pelo 
indivíduo que facilite e estimule a mudança e este processo ocorre pela 
aprendizagem e GC  (FERNANDES, 2002).  
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O fator desempenho de equipes o trabalho em equipe leva a novas formas de 
acompanhamento de resultados levando ao aprendizado (FERNANDES, 2002). 
 
 
2.3.2.2 Competência Organizacional 
 
 
Segundo Dutra (2008) a conceituação de competência foi iniciada por David 
McClelland em 1973, sobre o foco de testes de inteligência para captação de 
pessoas para as organizações.   
 
Na visão americana a competência seria qualidades do indivíduo, como 
conhecimentos, habilidades e atitudes, para exercício de suas funções na 
organização. Dutra (2008) salienta que esta ótica é insuficiente, pois habilidades não 
garantem que o indivíduo irá agregar valor à organização. 
 
Ao longo dos anos as definições de competência foram sendo norteadas por uma 
visão que norteia seu entendimento quanto ao foco “do que as pessoas produzem” 
na organização. 
 
Setzer (1999) caracteriza competência como “a capacidade de executar uma tarefa 
no mundo real”. Ruas (2005) apresenta como ação por meio de conhecimentos, 
habilidades e atitudes para cumprir tarefas em determinada situação. Dutra (2008) 
conceitua como contribuição do indivíduo, ou grupo, em que o valor agregado ao 
negócio é proporcional a complexidade da entrega, explicitando desta forma a noção 
de competência como ação. 
 
No contexto organizacional, Ruas (2005) define competência como a resultante do 
relacionamento e cooperação de recursos e capacidades coletivas que tem papel 
decisivo no desempenho estratégico. Dutra (2008) afirma que a gestão por 
competência apóia a organização no conhecimento dos recursos humanos e 
competências.  
 
 72 
O mapeamento de competências dos indivíduos da organização torna-se relevante 
para identificar as competências existentes e as necessárias para o 
desenvolvimento organizacional permitindo a alocação de recursos de forma mais 
assertiva as necessidades do negócio (BEHR, 2010). 
 
O processo de mapeamento de competências consiste em identificar, avaliar, 
realizar conclusões e registrar os resultados sendo que a fase de identificação visa a 
elaboração de competências necessárias ao negócio da organização. O 
mapeamento pode ser realizado por meio de análise de documentos, entrevistas, 
questionários dentre outros (BEHR, 2010).  
 
A análise objetiva identificar as lacunas existentes entre as competências 
necessárias e as que se possui permitindo, posteriormente, realizar conclusões e 
registrar os resultados a fim de destacar os pontos frágeis da organização e realizar 
ações para melhorá-los (BEHR, 2010). 
 
 
2.3.3 Processos Organizacionais 
 
 
Uma análise primeira sobre o termo processo é relevante para que seja possível 
compreendê-lo no contexto empresarial. Hammer e Champy (1994) definem 
processo como um grupo de atividades sequenciadas logicamente com objetivo de 
produzir um resultado. Desta forma, temos processo como algo que possui entrada, 
ação e saída concebendo assim uma seqüência lógica e caracterizada por inicio, 
meio e fim. 
 
No contexto organizacional, processo é qualquer trabalho recorrente que possa ser 
executado de várias maneiras com resultados que possam gerar a relação custo, 
valor, serviço ou qualidade e que possua a coordenação de esforços para sua 
efetivação (KEEN, 1997).  
O Quadro 3 apresenta uma lista de processos empresarias que exemplificam a 
definição de processos organizacionais. 
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Quadro 3: Exemplo de processos empresariais 
Fonte: Gonçalves (2000a, p. 9) 
 
Gonçalves (2000a) divide os processos organizacionais em três categorias básicas: 
1) processos de negócio (ou de cliente): caracterizam ações da empresa, junto a 
outros processos internos, para resultar em produto ou serviço ao cliente; 2) 
processos organizacionais ou de integração organizacional: processos internos para 
viabilizar o correto funcionamento da organização e sua gestão; 3) processos 
gerenciais: destinados a medição e ajuste do desempenho da organização. 
 
Diversos paradigmas sobre processos organizacionais são discutidos na literatura. O 
modelo de empresas por processos, tecnologias de modelagem de negócios por 
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processos, dentre outros, remete a compreensão da importância destes estudos 
para as organizações. Gonçalves (2000b) apresenta o paradigma da estrutura 
organizacional funcional versus por processo e afirma que a estrutura por processos 
é o futuro das organizações. 
 
Para Gonçalves (2000a), processos organizacionais são atividades coordenadas 
que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia. As organizações são 
compostas por pessoas que desempenham atividades por meio de processos 
definidos e suporte da tecnologia da informação. Desta forma, tem-se os processos 
organizacionais como elementos a serem considerados na GC. 
 
 
2.3.4 Tecnologia da Informação 
 
 
A evolução da tecnologia da informação (TI) promove mudanças no ambiente 
organizacional. Ao longo dos anos, processos organizacionais passaram a ser 
automatizados e as atividades desempenhadas nas organizações sofreram grandes 
mudanças pelo uso da tecnologia da informação e sistemas de informação.  
 
Rezende (2002) apresenta a TI como recursos tecnológicos e computacionais para 
guarda, geração e uso da informação. Para o Rezende (2002) a TI esta 
fundamentada nos componentes: hardware e seus dispositivos e periféricos, 
software e seus recursos, sistemas de telecomunicações, gestão de dados e 
informações. 
 
Falsarella, Jannuzzi e Baraquet (2003) definem TI como um conjunto de recursos 
em uma organização que permitem processar, armazenar, recuperar e disseminar 
informações. O conjunto de recursos é compreendido como: a) recursos de 
comunicação: todo e qualquer equipamento que auxilie na transmissão da 
informação; b) recursos computacionais: hardware e software que processam, 
armazenam e recuperam a informação, definidos como sistemas de informação (SI) 
elucidados a seguir. 
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2.3.4.1 Sistemas de Informação 
 
 
Os sistemas de informação podem ser compreendidos como subsistemas da 
tecnologia da informação que promovem a TI (REZENDE, 2002). Laudon e Laudon 
(2004, p. 7) definem os SI tecnicamente como: 
[...] conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou 
recupera), processa, armazena e distribui informações destinadas a 
apoiar a tomada de decisões, a coordenação e o controle de uma 
organização. Além de dar suporte à tomada de decisões, à 
coordenação e ao controle, esses sistemas também auxiliam os 
gerentes e trabalhadores a analisar problemas, visualizar assuntos 
complexos e criar novos produtos. 
Diversos tipos de SI foram concebidos ao longo dos avanços tecnológicos. Sistemas 
para operações organizacionais (contábeis, marketing, vendas, outros), gerenciais, 
estratégicos foram largamente difundidos para apoio aos processos organizacionais 
e tomada de decisão. Rosseti e Morales (2007) apresentam a visão da evolução dos 
sistemas de informação (Figura 12), exprimindo a idéia de como a tecnologia da 
informação e comunicação evoluiu nas organizações. 
 
Figura 12: Evolução tecnologia da informação e comunicação nas organizações 
Fonte: Rosseti e Morales (2007, p. 125) 
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Os SI evoluem juntamente com os dados, informação e conhecimento se adequando 
a cada nível organizacional. Alguns destes tipos de SI são apresentados a seguir. 
  
SIT (Sistemas de Informações Transacionais) tratam do controle operacional das 
organizações atuando, basicamente, no armazenamento e recuperação de 
informações para apoio a processos fundamentais como vendas, cobranças, 
compras, entre outros (FALSARELLA, JANNUZZI e BARAQUET (2003). Para 
Rezende (2002) estes sistemas contemplam as operações e transações rotineiras 
das organizações. 
 
SIG (Sistemas de Informações Gerenciais) apóiam o processo gerencial em 
necessidades previamente estabelecidas. Basicamente integram dados de diversos 
sistemas, centralizam e processam estes gerando informações de apoio ao 
planejamento operacional, tático e estratégico (FALSARELLA, JANNUZZI e 
BARAQUET (2003). Rezende (2002) apresenta como sistemas que agrupam dados 
operações e transações rotineiras transformando em informações para gestão. 
 
SAD (Sistema de Apoio a Decisão), também conhecidos como sistemas de 
suporte a decisão (SSD), apóiam no processo de tomada de decisão baseado nas 
informações obtidas pelo SIT e SIG (FALSARELLA, JANNUZZI e BARAQUET 
(2003). 
 
SIE (Sistemas de Informação para Executivos) semelhante ao SAD, este sistema 
fornece a simulação de situações com mapas, gráficos, entre outros recursos 
permitindo aos executivos analises estatísticas do passado, entendimento do 
presente e projeções do futuro para apoio a tomada de direção quanto à estratégia 
da empresa (FALSARELLA, JANNUZZI e BARAQUET (2003). Para Rezende (2002) 
estes sistemas processam dados de operações e transações rotineiras e gerenciais 
transformando em informações estratégicas. 
 
SGE (Sistemas de Gestão Empresarial) são sistemas que visam atender a 
complexidade das grandes organizações. Estes são constituídos por subsistemas e 
seu papel é promover a gestão empresarial de forma a suportar todos os processos 
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em um único SI permitindo uma gestão mais assertiva (FALSARELLA, JANNUZZI e 
BARAQUET (2003). 
 
Soares (1998) salienta alguns problemas inerentes aos SI: tempo de alteração em SI 
para adequar a uma mudança organizacional é alto e podem acarretar em perdas 
significativas para a organização; não alinhamento dos sistemas aos objetivos da 
organização devido à falta de capacidade técnica de análise da organização, por 
parte dos profissionais de desenvolvimento de software; rápida evolução da TI e 
dificuldade de assimilação pela organização, onde um conjunto de fatores deve ser 
considerado ao obter novas tecnologias como a relutância a mudança pelos 
profissionais e a compatibilidade entre SI. 
 
Sessions (2007) salienta que a complexidade dos SI, os custos elevados para sua 
construção e manutenção, assim como a dificuldade de manter estes alinhados a 
negócio são problemas que as empresas não podem ignorar. 
 
O aumento de SI nas organizações é impulsionado por mudanças tecnológicas, de 
mercado e internas levando as organizações a se adequarem a estas mudanças. A 
aquisição de sistemas especialistas, contratação de sistemas prontos e fusão entre 
empresas são alguns fatores que promovem o aumento da quantidade de SI nas 
organizações (RUH, MAGINNIS e BROWN, 2001). 
 
Os problemas inerentes aos SI são potencializados pelo aumento do número dos SI 
nas organizações (SOARES, 1998) e o surgimento de novos SI trazem a 
necessidade de integração entre os sistemas.  
 
Segundo Rezende (2002) é incomum identificar um sistema isolado e independente 
nas organizações logo, a integração entre estes para a troca de informações é 
necessária para o funcionamento dos processos organizacionais, potencializando a 
complexidade do parque tecnológico organizacional. 
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2.3.4.1.1 Integração entre Sistemas de Informação 
 
 
O aumento de SI nas organizações leva a necessidade de integração entre os 
sistemas antigos (legado) com os novos sistemas constituindo o processo de 
Enterprise Application Integration (EAI) ou Integração de Aplicações Empresariais.  
 
Para Rainer Jr. e Cegielski (2012) o EAI promove aos SI a comunicação e o 
compartilhamento dos dados permitindo a integração dos sistemas. 
 
Segundo Gordon (2005) a construção de uma solução de integração de aplicativos é 
complexa devido a necessidade de integrar SI não concebidos para trabalharem 
juntos, pela heterogeneidade de plataformas tecnológicas, linguagem de 
programação e complexidade de negócio de cada sistema. 
 
Sistemas de gestão empresarial (SGE), que objetivam a integração de transações 
de negócios de forma centralizada, podem possuir um alto número de integrações 
com outros sistemas para possibilitar esta centralização. Destas integrações, 
Cumins (2002 apud DE SORDI e MARINHO, 2007, p. 79) apontam diversos 
problemas que podem surgir: 
Perda de competitividade em função de ser incapaz de reduzir o 
tempo dos processos em decorrência de limitações das integrações 
empregadas, por exemplo, pelo uso de conexões assíncronas que 
ocorrem através de transmissão de pacotes de dados em períodos 
de tempo pré-estabelecidos; 
Restringe a capacidade da organização em se habilitar como 
fornecedor ou parceiro estratégico de redes e ambientes 
colaborativos que exijam das entidades participantes o domínio de 
modernas tecnologias de integração; 
Eleva custos e aumenta o risco de exposição a erros em decorrência 
do trabalho humano intensivo na re-digitação de dados de uma base 
de dados ou SI para outra base ou sistema; 
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Lentidão da organização em identificar e tratar eventos do negócio 
possíveis de serem percebidos pela comunicação de ocorrências 
registradas em outros SI, limitando a capacidade de inovação e pró-
atividade da empresa; 
Dificulta a evolução e aprimoramento dos processos de negócios em 
função de se evitar a alteração das tradicionais integrações de 
sistemas existentes ao longo do processo, postura justificada pelos 
altos custos e pelos receios de se gerar novos problemas quando da 
alteração destes meios legados de integração. 
Rezende (2002) salienta a inexistência de padrões nacionais efetivamente utilizados 
para integrações sistêmicas e a irracionalidade neste processo pode levar 
problemas como a falhas operacionais e decisórias, afetando a tomada de decisão 
organizacional.  
 
Caruso (2014) salienta a importância da integração entre sistemas onde, o maior 
problema não é tecnológico e sim no processo de integração que deve cumprir cinco 
passos: 1) cultura comum: sistemas devem trocar dados entre áreas que 
compartilham a mesma cultura; 2) padrões comuns: a definição de padrões na 
comunicação torna os dados inteligíveis para ambas as áreas; 3) compartilhamento 
de informações: integração efetivamente; 4) coordenação: áreas adaptam seus 
processos para atuarem com base nos dados coordenados; 5)  colaboração: áreas 
influenciam mutuamente, por meio da integração, para atingir objetivo. 
 
As formas de integração entre sistemas são classificadas em duas abordagens por 
De Sordi e Marinho (2006) apresentadas como tradicional e sistemática. 
 
Na abordagem tradicional, as integrações acarretam em maior custo e fragilidade ao 
negócio além de criar um forte vinculo dos sistemas inviabilizando, ao longo do 
tempo, a substituição dos sistemas legados. Nesta abordagem, a integração ocorre, 
comumente, por meio de três tecnologias (DE SORDI e MARINHO, 2006) 
representadas pelo Quadro 4. 
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Quadro 4: Tecnologias que habilitam a integração entre SI 
Fonte: De Sordi e Marinho (2006, p. 5) 
 
A complexidade para a gestão destas integrações na abordagem tradicional torna-se 
alta e culmina para um cenário do tipo “spaghetti” onde, por muitas vezes, torna-se 
impossível detectar o impacto de uma integração com as demais (DE SORDI e 
MARINHO, 2006).  
 
Figura 13: Integração do tipo “spaghetti” gerada pela abordagem tradicional 
Fonte: De Sordi e Marinho (2006, p. 6) 
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Neste cenário a necessidade de referenciar os sistemas antigos, denominados 
legados, aos sistemas novos ou mesmo a substituição de um sistema legado, 
resulta em processo trabalhoso e arriscado devido a complexidade das integrações 
existentes (DE SORDI e MARINHO, 2006) levando ao surgimento de riscos ao 
negócio. 
 
Na abordagem sistemática os softwares implementados constituem um grupo de 
componentes e são denominados AIT (Ambiente de Integração Tecnológica). O 
intuito desta abordagem é promover a integração de forma flexível, confiável e 
organizada possibilitando maior controle. A implementação, de custo mais elevado 
que a abordagem tradicional, leva as organizações a um novo esquema de 
integração conforme Figura 14 embora, por muitas vezes, torna-se impossível 
detectar o impacto de uma integração nas demais (DE SORDI e MARINHO, 2006). 
 
Figura 14: Ambiente de integração utilizado na abordagem sistemática 
Fonte: De Sordi e Marinho (2006, p. 7) 
 
A organização das integrações deste promove maior flexibilidade de conexões de 
novos recursos De Sordi e Marinho (2006) por haver uma “camada” orquestradora 
para o tratamento das integrações. 
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3 MARCO TEÓRICO 
 
 
Este capítulo tem por objetivo apresentar diretrizes teóricas para a definição do 
instrumento de pesquisa deste estudo, valendo-se dos capítulos teóricos 
explicitados anteriormente. Estas diretrizes são apresentadas sob a perspectiva da 
gestão do conhecimento (GC) ao setor de tecnologia da informação (TI), ancorada 
em três constructos e suas relações, sendo eles: pessoas, processos 
organizacionais e sistemas de informação. 
 
Estas diretrizes se distinguem das demais propostas existentes, como modelos e 
ferramentas de GC, por abordar os constructos pessoas, processos organizacionais 
e sistemas de informação em uma única proposta, com foco em suas relações, e 
referenciá-los como os alicerces das práticas da GC, e não somente como 
constituintes do processo, considerando o contexto do setor de TI das organizações, 
o que provê características e tratativas, particulares e específicas, as práticas a 
serem propostas. 
 
Não há um produto ou um serviço oferecido por uma empresa sem um processo 
empresarial, assim como não faz sentido um processo empresarial que não resulte 
em um produto ou serviço (GONÇALVES, 2000a). Conhecer os processos 
organizacionais torna-se necessário, pois os produtos e serviços gerados pelo 
setor de TI das organizações visam apoiar tais processos a fim de permitir ganhos 
de tempo, custo, dentre outros. 
 
Gonçalves (2000a) divide os processos organizacionais em três categorias básicas: 
1) processos de negócio (ou de cliente): caracterizam ações da empresa, junto a 
outros processos internos, para resultar em produto ou serviço ao cliente; 2) 
processos organizacionais ou de integração organizacional: processos internos para 
viabilizar o correto funcionamento da organização e sua gestão; 3) processos 
gerenciais: destinados a medição e ajuste do desempenho da organização. 
 
Uma empresa não existe sem pessoas. Estas constituem o cerne da organização 
assim como suas atividades que promovem o funcionamento da empresa. As 
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pessoas são as responsáveis pelo conhecimento na organização sendo estas os 
detentores do conhecimento. O conhecimento tácito, que reside nas pessoas, ou 
explícito somente se torna conhecimento organizacional devido ao processo de 
criação do conhecimento onde o indivíduo é o principal elemento (NONAKA e 
TAKEUCHI, 1997). 
 
O conhecimento das pessoas precisa ser gerido e mantido na organização. 
Fontanillas, Cruz e Gonçalves (2012) apontam dois fatores que podem resultar em 
perda do conhecimento: a aposentadoria e saída do funcionário para outra empresa.  
 
A aposentadoria resulta na perda do conhecimento e na saída deste do mercado. 
Segundo os autores algumas pessoas podem passar muitos anos desempenhando 
atividades e desenvolverem um conhecimento técnico, dentre outras habilidades, 
que não são compartilhadas e sua saída pode resultar na perda deste conhecimento 
(FONTANILLAS, CRUZ e GONÇALVES, 2012).  
 
No quesito de saída para outra empresa, assim como na questão da aposentadoria, 
o conhecimento é perdido pela organização, porém o mesmo não sai do mercado, 
esvaindo-se para o concorrente. Os autores ressaltam que o conhecimento como 
um diferencial competitivo, nesta forma de perda, resulta em fortalecimento do 
concorrente (FONTANILLAS, CRUZ e GONÇALVES, 2012). 
 
As organizações ancoram seus processos organizacionais, sendo eles operacionais, 
gerenciais ou estratégicos, em sistemas de informação. Os SI, utilizados 
largamente nos processos organizacionais dos setores da empresa, visam promover 
ganhos na realização das atividades empresariais por meio de apoio nos processos 
de tomada de decisão, coordenação e controle (REZENDE, 2002; LAUDON e 
LAUDON, 2004). 
 
A complexidade e diversidade de sistemas de informação existentes nas 
organizações, sendo a diversidade impulsionada pelas mudanças tecnológicas, de 
mercado e internas, resultam em problemas como tempo de alteração dos sistemas, 
não alinhamento aos objetivos organizacionais e rápida evolução da TI que dificulta 
a assimilação por parte da organização (SOARES, 1998). A necessidade de 
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integração entre sistemas de informação fortalece a complexidade da infra-estrutura 
tecnológica das organizações (DE SORDI e MARINHO, 2007). 
 
O setor de TI das organizações, para prover produtos e serviços, atua com estes 
três elementos e a fragilidade dos mesmos quanto ao conhecimento pode acarretar 
em perdas significativas a companhia, seja por meio da perda de conhecimento pela 
organização ou pelo desconhecimento de algum dos elementos que pode resultar na 
entrega de produto ou serviço que afete a organização. 
 
Segundo Gonçalves (2000a), processos organizacionais são atividades 
coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia. Desta forma os 
elementos pessoas, processos organizacionais e sistemas de informação são 
norteadores das diretrizes teóricas do instrumento de pesquisa a ser definido neste 
estudo, representados conforme Figura 15. 
Figura 15: Práticas de gestão do conhecimento ao setor de tecnologia da informação - Elementos 
Fonte: Próprio autor. 
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A relação entre os elementos resulta na representação de práticas de GC ao setor 
de TI. Os elementos isoladamente não resultam a realidade do setor de TI, mas 
interligados exprimem o desafio de gerir o conhecimento. O processo que abarca 
esta representação objetiva obter estas relações e permitir a TI maior assertividade 
na entrega de produtos e serviços. 
 
Esta representação é constituída por um processo cíclico logo, a cada novo projeto 
no setor de TI, ou nova entrada de conhecimento, o processo deve ser executado 
novamente a fim de permitir a assimilação de novos conhecimentos. As fases deste 
processo são identificar, analisar, armazenar, compartilhar, utilizar e descartar e 
apresentadas por meio da Figura 18. 
 
Figura 16: Práticas de gestão do conhecimento ao setor de tecnologia da informação - Fases 
Fonte: Próprio autor. 
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As práticas são propostas em seis fases que trata da identificação do 
conhecimento, onde o conhecimento sobre os elementos é identificado e atribuído 
características ao mesmo, de forma isolada, posteriormente a análise que relaciona 
os subelementos, armazenamento que considera a armazenagem do conhecimento 
de forma a permitir o acesso aos membros da organização, o compartilhamento, 
que consiste em distribuir o conhecimento aos interessados nos mesmos, a 
utilização, que trata da necessidade de utilizar o conhecimento nos processos do 
setor de TI, inclusive o desenvolvimento de software, e o descarte que consiste na 
exclusão do conhecimento desnecessário.  
 
A necessidade de identificar o que existente na organização é a primeira fase do 
processo. Para Teixeira Filho (2001, p. 76 a 98), respostas a perguntas como “quem 
sabe o que?”, “por quais experiências as pessoas já passaram?”, “quem pode 
colaborar?” e “que conhecimentos podem ser reutilizados?” são relevantes para 
estruturação do conhecimento. Nesta fase, os conhecimentos tácitos e explícitos 
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997) são considerados para se obter o conhecimento 
almejado.  
 
A identificação do conhecimento a cerca dos elementos pessoas, processos 
organizacionais e sistemas de informação, consiste na resposta a pergunta: “o que 
existe na organização?”. Probst, Raub e Romhardt (2002) evidenciam este processo 
pelo objetivo de localizar o conhecimento na organização.  
 
Neste momento o intuito é identificar “quais” são os subelementos que constituem os 
elementos em questão, isoladamente e em paralelo, para que seja possível 
relacionar os mesmos posteriormente.  
 
Esta identificação pode ser orientada por meio de questionamentos aos membros da 
organização. Reuniões de brainstorming junto ao setor de TI pode ser uma 
ferramenta útil para obter estes elementos em um menor período de tempo.  
 
Para exemplificar, no elemento pessoas podem ser identificadas as pessoas “João”, 
“José”, “Joana”, “Marcos”, “Maria” e “Isabel” como funcionários do setor de TI de 
uma organização.  
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Em sistemas de informação podem ser identificados os sistemas “FCR”, “CNT”, 
“CMP” e em processos organizacionais os processos “contas a pagar”, “contas a 
receber”, “balanços patrimoniais”, “balancetes”, “solicitação de produto” e 
“recebimento de produto”. A Figura 17 ilustra o exemplo em questão.  
 
Figura 17: Práticas de gestão do conhecimento ao setor de tecnologia da informação - 
Subelementos 
Fonte: Próprio autor. 
 
Após a obtenção de “quais” os subelementos constituem os elementos em questão, 
torna-se necessário compreender “o que são” estes subelementos. Neste momento 
o objetivo é identificar seu uso e compreender características inerentes a cada um 
contextualizando-os em cenários do negócio organizacional.  
 
Um sistema de informação identificado anteriormente sobre a sigla “FCR” deve ser 
compreendido neste momento sobre a pergunta “o que é?”, ou seja, qual a utilidade 
deste sistema de informação para a organização.  
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Diversas características deste sistema de informação podem ser identificadas como 
disponibilidade, arquitetura, base de dados, dentre outros, devendo ser registradas 
em atas, por exemplo. 
 
Para identificar características destes elementos reuniões, formais ou informais, com 
o responsável pelo sistema de informação pode ser uma ferramenta útil neste 
processo. 
 
Torna-se necessário que o solicitante do conhecimento (questionador) tenha um 
roteiro que norteie as perguntas permitindo a sequência do raciocínio de forma 
lógica ao receptor (questionado), maximizando o sucesso das respostas.  
 
Sobre o elemento processos organizacionais, pode-se obter as características 
estrutura organizacional, áreas de negócio e processos destas áreas seguindo a 
tipologia de Gonçalves (2000a) subdividido esta característica em processos de 
negócio (ou de cliente), processos organizacionais ou de integração organizacional e 
processos gerenciais. 
 
Para o elemento sistemas de informação pode-se obter as características 
linguagem, banco de dados, principais funcionalidades, arquitetura, tecnologias, 
dentre outras. 
 
Sobre pessoas características como cargo, formação, tecnologia (linguagem e 
banco de dados) podem identificar os conhecimentos do indivíduo. Para o elemento 
pessoas as características podem ser obtidas juntamente ao setor de recursos 
humanos. 
 
Exemplificando, o sistema “FCR” é um sistema financeiro cujo principal objetivo é 
promover o controle de entradas e saídas da organização. O sistema deve estar 
disponível em horário comercial, cinco dias na semana. Utiliza a tecnologia 
SQLServer com acesso via “web” e integra com o sistema “CNT”. A Figura 18 
representa um esquema das características do sistema “FCR”. 
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Figura 18: Características de subelementos de representação da gestão do conhecimento para o 
setor de tecnologia da informação 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Próprio autor. 
 
As ferramentas que apóiam esta fase são: a) ferramentas não TI: Brainstorming, 
conversas formais e informais e b) ferramenta TI: Ata de reunião em editor de textos. 
 
A fase de analise tem por objetivo promover o relacionamento dos elementos, ou 
seja, é analisar o conhecimento identificado anteriormente e construir as relações 
destes subelementos com o intuito de visualizar suas ligações. O objetivo é saber “o 
que relaciona com o que”.  
 
Se os processos organizacionais possuem pessoas que os executam com apoio da 
tecnologia (Gonçalves, 2000a), cada elemento identificado anteriormente deverá 
possuir um correspondentes no elemento oposto. A não identificação de uma 
relação pode resultar em uma fragilidade do setor de TI ou na falha do mapeamento. 
 
 A exemplo, o processo organizacional “contas a pagar” e “contas a receber” são 
suportados pelo sistema financeiro, sobre a sigla “FCR” cujos profissionais “João”, 
“José” e “Joana” detêm conhecimento a cerca dos mesmos. Já “balanços 
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patrimoniais” e “balancetes” são suportados pelo sistema “CNT” (entende-se como 
contabilidade) e compreendidos por “Maria” e “Isabel” respectivamente. Os demais 
“solicitação de produto” e “recebimento de produto” são suportados por “CMP” 
(compras) onde o processo “solicitação de produto” é compreendido por “Marcos”. A 
relação destes elementos pode ser visualizada pela Figura 19.  
 
Figura 19: Diretriz teórica “identificar” da gestão do conhecimento para o setor de tecnologia da 
Informação: Relação entre os elementos 
Fonte: Próprio autor. 
 
Os elementos sistemas de informação, processos organizacionais e pessoas são 
representados pela raias divisoras. Os quadros identificam quais os subelementos 
que constituem determinado elemento. As relações são representadas pelas linhas 
de conectividade exprimindo os elos entre os subelementos. 
 
Neste momento identifica-se que o processo organizacional “recebimento de 
produto” não possui nenhuma pessoa que detêm conhecimento do mesmo sendo 
 91 
possível apontá-lo como fragilidade do setor de TI. Já o elemento “solicitação de 
produto” somente possui “Marcos” como conhecedor. Caso estes processos 
organizacionais sejam priorizados como importantes pela organização, ações como 
treinamento ou busca de pessoas que detêm o conhecimento a cerca deste 
processo devem ser realizadas a fim de sanar tal fragilidade. 
 
Nota-se que neste exemplo, se “Marcos” saísse da organização o conhecimento a 
cerca do processo em questão seria perdido e, caso o setor de TI tivesse a 
necessidade de atuar sobre o sistema “CMP”, neste processo, possivelmente teria 
dificuldades que iriam onerar em tempo, custo, dentre outros fatores. 
 
Diversas relações podem ser realizadas sobre estes elementos: pessoas que 
conhecem determinado sistema, tecnologia utilizada por determinado sistema, 
competências necessárias para atuar em um sistema específico, dentre outras. 
Quanto maior as características identificadas sobre estes elementos, maior é a 
possibilidade de prover relações e, consequentemente, municiar o setor de TI 
quanto à gestão sobre os mesmos. 
 
Para identificar as relações destes elementos à análise de documentos de 
especificação de sistemas, atas, conversas formais e informais, Brainstorming, 
dentre outros, podem ser ferramentas úteis. 
 
O armazenamento do conhecimento consiste em disponibilizar este conhecimento 
de forma organizada e acessível para os membros da organização. Conforme 
Davenport e Prusak (1998) trata-se da explicitação do conhecimento em forma 
acessível e compreensível aos que necessitam do mesmo. Consiste na 
categorização, descrição, mapeamento, modelagem, estímulo e a inserção do 
conhecimento na empresa com viés em regras e receitas. 
 
Nesta fase a utilização de ferramentas tecnológicas é indispensável. A utilização de 
bases de conhecimento (wiki), intranet, mapas de conhecimento (CARVALHO, 2000; 
PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002), mapas de competência, dentre outros meios 
tende a padronizar o conhecimento adquirido anteriormente e organizá-lo de forma 
unificada aos indivíduos da organização. 
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Devido à particularidade das práticas, as formas de representação deste 
conhecimento podem ser diversas. A criação de mapas de conhecimento sobre cada 
elemento pode propiciar a gestão do setor de TI diversas visões como: 
conhecimentos tecnológicos necessários para atuar em determinado sistema, 
conhecimentos de negócio para atuar em determinado processo organizacional, 
impactos em determinado sistema ao atuar sobre determinado processo, impacto 
sobre determinado processo ao atuar em um sistema que possua relação com o 
processo (rastreabilidade), pessoas que detêm conhecimento para suprir 
necessidade de atuação em determinado processo, dentre outros. Desta forma pode 
ser útil a criação de um sistema de informação específico para promover a visão das 
combinações possíveis dos elementos e características identificadas. 
 
A fase de compartilhamento do conhecimento identificado e armazenado deve ser 
considerado com o intuito de prover aos indivíduos do setor de TI, ou toda a 
organização, o conhecimento existente no armazenado anteriormente a fim de 
permitir aos envolvidos a identificação deste quando necessário. O 
compartilhamento, ou transferência do conhecimento, compreende o processo de 
comunicação e veiculação do conhecimento, permitindo seu entendimento e 
utilização pelo destinatário (DANVEPORT e PRUSAK, 1998). 
 
O conceito de páginas amarelas (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; ANGELONI, 
2002) pode ser utilizado para identificar conhecimentos e informações relacionadas 
às necessidades dos envolvidos. A busca por determinado elemento (pessoas, 
processo organizacionais ou sistemas de informação) pode ser estimulada de 
acordo com a necessidade do setor levando a conscientização das pessoas sobre a 
existência e uso de uma base única com tais informações. 
 
O compartilhamento pode utilizar artifícios para incentivar o acesso ao 
conhecimento. O envio de e-mail aos envolvidos quando um novo conhecimento for 
obtido pode ser uma forma de fomentar a atualização da equipe levando o 
conhecimento aos níveis ontológicos da organização, conforme expresso por 
Nonaka e Takeuchi (1997). 
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Promover reuniões que fomentem o compartilhamento do conhecimento pode ser 
uma ferramenta interessante (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Não somente 
incentivar a busca do conhecimento nos indivíduos, mas permitir que o detentor do 
conhecimento compartilhe-o pode ser estimulante e levar a melhor absorção deste 
conhecimento.  
 
Nesta visão reuniões como cafés de conhecimento e conversas formais, e informais, 
podem trazer bons resultados, mas a organização deve prover um ambiente 
adequado para este fim, ou seja, um contexto que capacite a utilização do 
conhecimento e sua transferência. 
 
Nesta fase barreiras culturais devem ser superadas (TEIXEIRA FILHO, 2001). O 
compartilhamento do conhecimento deve ser compreendido como uma necessidade 
organizacional. A incompreensão desta necessidade, ou o não esclarecimento da 
mesma aos envolvidos pode resultar no não compartilhamento do conhecimento. 
 
As ferramentas que apóiam esta fase são: a) ferramentas TI: bases de 
conhecimento (wiki), intranet, mapas de conhecimento, mapas de competência, e-
mail, b) ferramentas não TI: conversas formais e informais, cafés de conhecimento, 
contexto capacitante. 
 
Promover o uso do conhecimento para as diversas atividades do setor, com foco nas 
atividades da gestão, é o objetivo da fase utilizar. A utilização da base de 
conhecimento deve ser considerada para identificar pontos de fragilidade e de 
melhorias no setor de TI. 
 
Estudos estatísticos e de redes podem ser realizados para identificar quais os 
processos frágeis onde o conhecimento concentra-se em um número de pessoas 
menor que o necessário, assim como a avaliação de conhecimentos necessários em 
determinados indivíduos que ainda não os possui. Este levantamento tende propiciar 
a gestão uma análise sistêmica do setor a fim de antever problemas como a perda 
de conhecimento (FONTANILLAS, CRUZ e GONÇALVES, 2012) e melhor alocação 
de recursos. 
 
 94 
A GC deve ser integrada aos processos de desenvolvimento de software. Novos 
projetos a serem desenvolvidos devem contemplar etapas como a atualização da 
base de conhecimento contemplando os novos conhecimentos adquiridos pelo 
individuo, assim como mudanças nos processos organizacionais apoiados pelo 
sistema, suas integrações, dentre outras informações relevantes. A atualização da 
base de conhecimento é fundamental para que a GC ocorra com sucesso. 
 
A atualização da base de conhecimento deve ser compreendida como uma 
necessidade da organização para melhor gestão dos recursos e, de fato, deve ser 
realizada. A incompreensão desta necessidade, ou o não esclarecimento da mesma 
aos envolvidos pode resultar em não atualização levando a GC ao fracasso. 
 
As ferramentas que apóiam esta fase são: a) ferramentas TI: bases de 
conhecimento (wiki), intranet, mapas de conhecimento e mapas de competência, b) 
ferramentas não TI: cafés de conhecimento, contexto capacitante. 
 
A ação de descartar um conhecimento deve ser realizada quando identificar todo o 
seu potencial e distinguir os que geram valor (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002). O 
conhecimento sobre um determinado elemento pode não ser mais necessário após 
a ocorrência de determinado evento. 
 
Na esfera do elemento pessoas, o desligamento do profissional da organização 
evidência que as informações sobre o mesmo, para o setor de TI, pode não ser mais 
necessária. O subelemento representado por este indivíduo poderia ser removido. 
 
O movimento de substituição de sistemas de informação denominados legados, 
provenientes de medidas para solucionar problemas como “bug” do milênio (DE 
SORDI e MARINHO, 2007) resulta, por vezes, na extinção de determinados 
sistemas. Esta extinção torna o conhecimento a cerca do mesmo, identificado nas 
fases anteriores, desnecessário sendo relevante o descarte do mesmo. 
 
Um determinado processo organizacional pode deixar de existir em uma 
organização. Esta ação resulta no descarte do conhecimento a cerca deste processo 
pela TI uma vez que o mesmo não mais agregará valor. 
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 Assim como a descontinuidade de um dos elementos pessoas, processos 
organizacionais e sistemas de informação podem ocorrer, as relações entre os 
mesmo também podem deixar de existir e, a permanência deste conhecimento na 
base de conhecimento torna-se desnecessário. O descarte do conhecimento deve 
ocorrer sempre que a organização identificar que o mesmo não mais relevante. 
 
Em relação à percepção das práticas de GC ao setor de TI, para a construção do 
instrumento de pesquisa foi realizada fusão de questões propostas por três autores 
sendo Bukowitz e Williams (2002), Fonseca (2006) e Ziviani (2012).  
 
Bukowitz e Williams (2002) apresentam 140 questões divididas em sete elementos, 
Fonseca (2006) 199 questões divididas em quatorze dimensões, sendo ambas as 
questões com o intuito de promoverem diagnóstico da GC nas organizações e 
Ziviani (2012) com 122 questões sobre os constructos aprendizagem, conhecimento, 
estratégia, resultados e processos com o intuito de medir características 
relacionadas a inovação no setor elétrico brasileiro. 
 
As questões destes autores foram analisadas semanticamente, e agrupadas por 
constructos e fases originando o instrumento de pesquisa deste estudo, composto 
pelas questões 1 e 3 da seção aprendizagem e questões 5 e 6 da seção 
conhecimento, obtidas de Ziviani (2012), questões 4, 7, 11, 12, 14 e 19 dispostas na 
seção 1, questões 7, 9, 13 e 18 da seção 5, questão 4 da seção 6 e questões 2, 3, 
11 e 14 da seção 7, obtidas de Bukowitz e Williams (2002) e questões 10, 30, 36, 
37, 40, 56, 66, 72, 73, 85, 98, 111, 113, 115, 118, 119, 120, 123, 124, 130, 140, 151, 
152, 158, 167, 169, 173, 181 e 182 obtidas de Fonseca (2006).  
 
O instrumento de pesquisa deste estudo totaliza 48 questões sendo 18, 16 e 14 
questões divididas por fases nos constructos pessoas, processos organizacionais e 
sistemas de informação respectivamente, conforme apresentado no Quadro 5, 
Quadro 6 e Quadro 7.  
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Quadro 5: Instrumento de pesquisa: constructo pessoas 
PESSOAS FASE 
ID QUESTÃO AUTOR 
PI-1 A organização possui políticas ou procedimentos para a coleta ou captura de documentos ou outros trabalhos produzidos pelos funcionários. 
Fonseca (2006) 
Questão 151 IDENTIFICAR 
PI-2 Os funcionários são incentivados a identificar conhecimentos que possam beneficiar/melhorar processos operacionais na organização. 
Fonseca (2006) 
Questão 140 
PA-1 
A organização possui políticas ou procedimentos que exijam dos funcionários que documentem ou 
capturem o conhecimento produzido de uma forma que possa ser reutilizado (tal como 
documentação, bases de dados eletrônicos). 
Fonseca (2006) 
Questão 152 
ANALISAR 
PA-2 Nós ligamos as pessoas por meio de unidades organizacionais e grupos funcionais tradicionais para promover o compartilhamento de conhecimento. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 7, Seção 5 
PAr-1 As comunidades de especialistas são facilmente identificáveis, ficando claro para os demais aonde ir em busca de informação específica. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 7, Seção 1 ARMAZENAR 
PAr-2 Você sabe onde procurar “novas” informações disponíveis em sua organização. Fonseca (2006) Questão 173 
PC-1 A comunicação flui entre pessoas, áreas, níveis, visando à criação de competências interdisciplinares. 
Ziviani (2012) 
Questão 5, Seção 
Aprendizagem 
PC-2 A organização provê tempo aos funcionários para que compartilhem conhecimento entre eles durante as horas de trabalho (i.e. Almoços informais, workshops). 
Fonseca (2006) 
Questão 66 
PC-3 Os funcionários fornecem conhecimentos para outras pessoas que buscam seu conhecimento. Fonseca (2006) Questão 169 
PC-4 A organização apóia a interação social que permita o compartilhamento de conhecimento tácito 
entre pessoas. 
Fonseca (2006) 
Questão 73 
PC-5 A organização possui comunidades de prática. Fonseca (2006) Questão 85 
COMPARTILHAR 
PC-6 Você se aconselha com outros funcionários buscando ter acesso ao seus conhecimentos ou aos 
seu “know-how” tácitos. 
Fonseca (2006) 
Questão 72 
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Quadro 5: Instrumento de pesquisa: constructo pessoas  
(continuação) 
PESSOAS FASE 
ID QUESTÃO AUTOR 
PU-1 A organização oferece algum programa de orientação/ambientação para novos funcionários. Fonseca (2006) Questão 111 
PU-2 A organização oferece treinamento coletivo assim como individual. Fonseca (2006) Questão 113 
PU-3 O comportamento de compartilhamento do conhecimento é incorporado ao sistema de avaliação de desempenho. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 9, Seção 5 
UTILIZAR 
 
 
PU-4 Você acredita/sente/pensa que a tomada de decisões estratégicas por parte da alta gerência se dá 
sem informações ou sem os conhecimentos necessários. 
Fonseca (2006) 
Questão 40 
PD-1 Fazemos uso de relacionamentos informais com negócios relacionados à nossa área, para manter 
nossa base de conhecimento atualizada. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 14, Seção 7 DESCARTAR 
PD-2 Quando nos despojamos de ativos tangíveis, estamos conscientes dos componentes de 
conhecimento que eles contêm. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 11, Seção 7 
Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2002), Fonseca (2006) e Ziviani (2012). 
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Quadro 6: Instrumento de pesquisa: constructo processos organizacionais 
PROCESSOS ORGANIZACIONAIS FASE 
ID QUESTÃO AUTOR 
POI-1 Mapeamos o fluxo do processo das atividades de gestão do conhecimento. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 18, Seção 5 
POI-2 A organização possui políticas ou procedimentos formais para inserir conhecimento em seus processos operacionais. 
Fonseca (2006) 
Questão 30 
IDENTIFICAR 
POI-3 A organização possui seus processos organizacionais definidos em documentos ou outros formatos para leitura. 
Fonseca (2006) 
Questão 98 
POA-1 Possuímos mecanismos eficazes para gerenciar mudanças e processos, desde a idéia até a implantação bem-sucedida. 
Ziviani (2012) 
Questão 1, Seção 
Aprendizagem 
POA-2 A empresa incentiva a documentação de normas, procedimentos e conhecimentos existentes. 
Ziviani (2012) 
Questão 6, Seção 
Conhecimento 
ANALISAR 
POA-3 Nós estabelecemos maneiras para as pessoas documentarem e compartilharem informação. Bukowitz e Williams (2002) Questão 19, S. 1 
POAr-
1 A maioria dos funcionários sabe onde buscar informações sobre os processos organizacionais 
Fonseca (2006) 
Questão 115 
ARMAZENAR 
POAr-
2 
A Organização possui uma Arquitetura de Informação Corporativa. (Uma Arquitetura de Informação 
Corporativa é um sistema esquemático que descreve os fluxos de informação entre os processos e 
os sistemas de TI na organização). 
Fonseca (2006) 
Questão 120 
POC-1 As pessoas podem identificar as outras, na organização, que poderiam se beneficiar do seu 
conhecimento. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 13, Seção 5 
POC-2 Você se considera familiarizado em relação aos processos de negócio e as unidades funcionais de 
sua organização. 
Fonseca (2006) 
Questão 10 COMPARTILHAR 
POC-3 
A recuperação de informação (de sítios da internet, bases de dados, sistemas da empresa, ou 
outros sistemas de recuperação eletrônica da informação) é importante para a maioria dos 
funcionários realizarem suas tarefas diárias. 
Fonseca (2006) 
Questão 56 
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Quadro 6: Instrumento de pesquisa: constructo processos organizacionais 
(continuação) 
PROCESSOS ORGANIZACIONAIS FASE 
ID QUESTÃO AUTOR 
POU-1 A alta gerência utiliza indicadores financeiros para justificar estratégias ou mudanças de gestão do 
conhecimento na organização. 
Fonseca (2006) 
Questão 181 
POU-2 Na sua opinião, a alta gerência utiliza medidas operacionais identificadas acima para justificar as 
estratégias de compartilhamento de conhecimentos ou mudanças na organização. 
Fonseca (2006) 
Questão 182 UTILIZAR 
POU-3 A alta gerência está ativamente envolvida na tentativa de melhorar os processos internos da 
organização. 
Fonseca (2006) 
Questão 36 
POD-1 Antes de aceitarmos projetos ou pedidos novos, pensamos se o conhecimento que construímos para a nossa organização pode ser usado de outras maneiras. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 3, Seção 7 DESCARTAR 
POD-2 A gerência promove mudanças nos processos internos ou nos processos de compartilhamento de 
conhecimento da organização. 
Fonseca (2006) 
Questão 37 
Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2002), Fonseca (2006) e Ziviani (2012). 
 
Quadro 7: Instrumento de pesquisa: constructo sistemas de informação 
SISTEMAS DE INFORMAÇÃO FASES 
ID QUESTÃO AUTOR 
SII-1 Baseado em sua experiência, os “software de buscas” institucionais são capazes encontrar as informações que você já precisou. 
Fonseca (2006) 
Questão 123 IDENTIFICAR 
SII-2 Os softwares de busca institucionais são efetivos para encontrar documentos específicos. Fonseca (2006) Questão 124 
SIA-1 Você acredita que o ambiente de software da organização é adequado às necessidades 
organizacionais. 
Fonseca (2006) 
Questão 118 
ANALISAR 
SIA-2 Tentamos entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de automatizarmos as tarefas e substituirmos o contato pessoa-a-pessoa pelo contato pessoa-computador. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 2, Seção 7 
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Quadro 7: Instrumento de pesquisa: constructo sistemas de informação 
(continuação) 
SISTEMAS DE INFORMAÇÃO FASES 
ID QUESTÃO AUTOR 
SIAr-1 
A organização possui um diretório de fontes oficiais de seus conhecimentos (Uma fonte oficial é 
aquela cujos dados são vistos pela instituição como as versões “corretas” ou oficiais daquela 
informação). 
Fonseca (2006) 
Questão 158 ARMAZENAR 
SIAr-2 A informação que é coletada/processada pela organização é armazenada em seus sistemas (bases de dados, intranet, etc). 
Fonseca (2006) 
Questão 167 
SIC-1 A organização criou instrumentos eletrônicos e gráficos que dirigem as pessoas para os recursos disponíveis. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 14, Seção 1 
SIC-2 A organização possui softwares que permitem uma navegação fácil (browsing) para encontrar 
conhecimentos/conteúdos pelos usuários. 
Fonseca (2006) 
Questão 130 
COMPARTILHAR 
SIC-3 A organização possui um Sistema de Gestão do Conhecimento. Fonseca (2006) Questão 119 
SIU-1 A intranet ou outros sistemas de informação apóiam a troca de informações e conhecimentos na 
empresa. 
Ziviani (2012) 
Questão 3, Seção 
Conhecimento 
SIU-2 Os nossos sistemas de TI conectam-nos com as fontes de informação de que necessitamos para fazer o nosso trabalho. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 4, Seção 6 
UTILIZAR 
SIU-3 Quando as pessoas recebem a tarefa de pesquisar informação, são capazes de realizá-la. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 12, Seção 1 
SID-1 Os meios eletrônicos e físicos onde armazenamos as nossas informações são mantidos 
atualizados. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 4, Seção 1 DESCARTAR 
SID-2 Os meios eletrônicos e físicos onde armazenamos o nosso conhecimento contêm a melhor informação disponível sobre um amplo leque de tópicos necessários. 
Bukowitz e Williams 
(2002) 
Questão 11, Seção 1 
Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2002), Fonseca (2006) e Ziviani (2012). 
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4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
 
Neste capítulo será apresentada a metodologia de pesquisa a ser seguida para a 
realização deste estudo. 
 
 
4.1 Caracterização da Pesquisa 
 
 
Devido ao estudo atuar sobre população especifica de TI, com o intuito de analisar a 
percepção dos profissionais de tecnologia da informação quanto as práticas de 
gestão do conhecimento, por meio de mensuração dos dados coletados, esta 
pesquisa é caracterizada como descritiva e com abordagem quantitativa. 
 
Mattar (2000) apresenta a pesquisa descritiva com o objetivo de descrever as 
características de grupos, estimar a proporção de elementos numa população 
específica, que tenham determinadas características ou comportamentos, e 
descobrir ou verificar a existência de relação entre variáveis. 
 
Segundo Gil (2002) a pesquisa descritiva tem como objetivo primordial descrever 
características de determinadas populações ou fenômenos, podendo também 
estabelecer relações entre variáveis e definir sua natureza.  
 
Para Cervo, Bervian e Da Silva (2007) e Mascarenhas (2012), a esta técnica visa 
descrever o processo realizado para que seja possível identificar e visualizar o que o 
pesquisador observou e como chegou às conclusões. 
 
A abordagem quantitativa caracteriza-se pelo emprego da quantificação tanto nas 
modalidades de coleta de informações, quanto no tratamento delas por meio de 
técnicas estatísticas (RICHARDSON, 1999). 
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4.2 Construção do Instrumento de Pesquisa 
 
 
Diante das práticas teóricas apresentadas no capítulo marco teórico, o instrumento 
de pesquisa deste estudo visa identificar a percepção dos profissionais de tecnologia 
da informação (TI) quanto às práticas de gestão do conhecimento (GC) 
considerando os constructos pessoas, processos organizacionais e sistemas de 
informação e suas fases, como exposto na Figura 16. 
 
Segundo Babbie (1999, p. 96) “surveys” são frequentemente realizados para permitir 
enunciados descritivos sobre alguma população, permitindo a descoberta de certos 
traços e atributos”.  
 
Para Miguel (2012), a técnica de aplicação de questionário e-survey usa um 
instrumento único, normalmente aplicado a amostras de grande tamanho, com o uso 
de técnicas de amostragem, análise e inferência estatística com o intuito de extrair 
conclusões a cerca desta amostra.  
 
O instrumento de pesquisa é composto por duas seções sendo a identificação do 
perfil do respondente e da empresa de atuação, e a percepção das práticas de GC 
ao setor de TI, respectivamente. 
 
A seção referente ao perfil do respondente e da empresa de atuação é composta por 
4 questões e, a seção que aborda a percepção das práticas de GC ao setor de TI é 
composta por 48 questões dispostas no Quadro 5, Quadro 6 e Quadro 7. As 48 
questões dispostas nos quadros relacionados são divididas por fases sendo 18, 16 e 
14 nos constructos pessoas, processos organizacionais e sistemas de informação 
respectivamente.  
 
Martins e Theóphilo (2009) apresentam a escala Likert como um conjunto de itens 
dentre os quais pede-se ao sujeito que externe sua reação, escolhendo um dos 
cinco pontos. As informações variam entre 1-Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- 
Não concordo, nem discordo; 4- Concordo e 5-Concordo totalmente. 
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A coleta de informações deste estudo será realizada por meio de formulário de 
pesquisa estruturado do tipo e-survey, com escala Likert de cinco pontos, para 
identificar a percepção dos profissionais de tecnologia quanto a práticas da gestão 
do conhecimento para o setor de TI.  
 
Procurou-se elaborar um formulário de pesquisa simples, breve e direto uma vez 
que estudos anteriores salientam o tamanho do questionário como fator dificultador 
na aplicação do método.  
 
 
4.3 Pré-Teste 
 
 
O pré-teste é conduzido para identificar pontos fracos no instrumento de pesquisa 
(COOPER e SCHINDLER, 2003), sendo necessária sua aplicação sobre uma 
pequena amostra com o intuito de identificar possíveis falhas, inconsistências, 
complexidade de questões formuladas, ambiguidades, perguntas embaraçosas, 
dentre outras levando a correção das questões (MARTINS e THEÓPHILO, 2009). 
 
O instrumento de pesquisa foi enviado a 10 profissionais de TI, por e-mail conforme 
previsto na aplicação da pesquisa original, com o intuito de realização o pré-teste. 
Após responder os profissionais foram entrevistados com o intuito de identificar 
modificações a serem realizadas.  
 
O pré-teste identificou a necessidade de reformular as questões 10, 36, 37, 40, 56, 
72, 73, 120, 123, 124, 158, 167, 169, obtidas de Fonseca (2006), preservando seu 
sentido, pois resultavam em respostas dicotômicas ou em escala disforme com a 
aplicada no questionário. Não foi necessário remover nenhuma questão. 
 
O formulário de pesquisa para o pré-teste, assim como o formulário original, foi 
criado na ferramenta Google Forms (APÊNCIDE A) e disponibilizado por meio de 
compartilhamento de link aos respondentes.  
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4.4 População e Amostra 
 
 
A pesquisa delimita seu escopo no âmbito das organizações, em específico o setor 
de tecnologia da informação presente nas mesmas, com foco na relação entre os 
sistemas de informação, pessoas e processos organizacionais e suas relações. 
 
Identificou-se a relação de 162 empresas de TI associadas ao Sindicato das 
Empresas de Informática de Minas Gerais (SINDINFOR, 2014), logo a população 
deste estudo é constituída por profissionais de TI, delimitados no contexto 
geográfico do estado de Minas Gerais, especificamente no município de Belo 
Horizonte. 
 
A estimativa da população deu-se por meio de extração de dados da Relação Anual 
de Informações Sociais – RAIS (MINISTÉRIO DO TRABALHO E DO EMPREGO, 
2014), na data de 26/03/2014, pelos filtros: a) ano 2012, b) vínculo ativo 31/12, c) 
CBO 2002 Família, d) município MG-Belo Horizonte.  
 
Como resultado obteve-se 18.307 profissionais (Tabela 6), onde 10.491 são 
classificados como analistas de sistemas computacionais, conforme Classificação 
Brasileira de Ocupações (CBO). 
 
 
Tabela 6: RAIS: Funcionários com vínculo ativo até 31/12 
Coluna Município 
CBO 2002 Família MG-BELO HORIZONTE 
Diretores de Serviços de Informática 67 
Gerentes de Tecnologia da Informação 1223 
Especialistas em Informática 574 
Analistas de Sistemas Computacionais 10491 
Técnicos em Programação 2515 
Técnicos em Operação e Monitoração de Computadores 3437 
Total 18307 
Fonte: MINISTÉRIO DO TRABALHO E DO EMPREGO (2014) 
 
O universo de amostra do questionário corresponde a relação 10 x 1 onde deverá 
haver, no mínimo, 10 respondentes para cada pergunta referente ao maior 
constructo do instrumento de pesquisa (HAIR et al., 2009). O construto pessoas 
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apresenta o maior número de questões, sendo 18 conforme Quadro 5, logo, a 
amostra estimada para as análises é de 180 respondentes. 
 
As quatro primeiras questões do instrumento de pesquisa objetivam obter a 
caracterização do respondestes sendo: graduação (maior graduação), cargo ou 
função de atuação, número de funcionários da empresa, o estado de atuação e, 
caso o estado informado seja Minas Gerais, a cidade de atuação. 
 
A caracterização do cargo ou função foi obtida da Classificação Brasileira de 
Ocupações (CBO) por meio da classificação da família de profissionais de 
informática, com exposto no Quadro 8.  
 
Quadro 8: Classificação Brasileira de Ocupação de profissionais de TI 
 
Grande Grupo: 2 - Profissionais das Ciências e das Artes 
 
SubGrupo Principal.: 21 - Profissionais das Ciências Exatas, Físicas e da Engenharia 
  
Subgrupo: 212 - Profissionais da Informática 
   
Família: 2122 - Engenheiros em computação 
    212215 - Engenheiros de sistemas operacionais em computação 
    212210 - Engenheiro de equipamentos em computação 
    212205 - Engenheiro de aplicativos em computação 
   Família: 2123 - Administradores de tecnologia da informação 
    212305 - Administrador de banco de dados 
    212310 - Administrador de redes 
    212320 - Administrador em segurança da informação 
    212315 - Administrador de sistemas operacionais 
   
Família: 2124 - Analistas de tecnologia da informação 
    212410 - Analista de redes e de comunicação de dados 
    212415 - Analista de sistemas de automação 
    212405 - Analista de desenvolvimento de sistemas 
    212420 - Analista de suporte computacional 
 
Fonte: CBO (2014). 
 
As informações de último nível, dispostas abaixo da classificação “família”, 
constituem as opções de cargos a serem disponibilizadas no instrumento de 
pesquisa, juntamente com a opção “outros” que será adicionada para seleção caso o 
respondente não se qualifique em nenhuma das caracterizações. 
 
A população obtida após aplicação do instrumento de pesquisa foi de 253 
respondentes, sendo que 188 participantes informaram atuarem na cidade de Belo 
Horizonte/MG. Desta forma, a amostra deste estudo é constituída pelos 188 
respondentes mineiros, sendo os demais dados desconsiderados. 
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4.5 Coleta dos Dados 
 
 
Segundo Martins e Theóphilo (2009), o questionário é encaminhado para potenciais 
respondentes, sendo necessário ser respondido por escrito, e recomenda-se 
apresentação do propósito e finalidade da pesquisa.  
 
Desta forma, o questionário do tipo e-survey foi criado na ferramenta Google Forms 
(APÊNCIDE A) salientando o propósito da pesquisa, e disponibilizado por meio de 
compartilhamento de link aos potenciais respondentes, sendo estes selecionados 
por meio de grupos de rede pessoal sendo: e-mail, Facebook, whatsapp, LinkedIn, 
Grupos do Google DotNet Brasil, TcheLinux e TI de Minas. 
 
Em relação aos membros de contatos pessoais de e-mail, for realizado contato por 
meio de envio de e-mail, solicitando o retorno do mesmo tão logo o questionário 
fosse respondido, e encaminhamento a rede pessoal do respondente. A cada três 
dias, eram identificados os membros que não deram retorno e um novo e-mail era 
enviado solicitando a participação, sendo este processo repetido até a finalização da 
coleta de dados. 
 
Para os demais grupos, sendo Facebook, whatsapp, LinkedIn, Grupos do Google 
DotNet Brasil, TcheLinux e TI de Minas, a cada três dias o link era reenviado nas 
redes com o intuito de mantê-lo no topo dos eventos mais recentes. 
 
Devido a insistência em ambas as frentes de atuação, e o acompanhamento diário 
quanto ao número de respostas obtidas, foi possível obter a amostra estimada em 
curto período de tempo. 
 
O período da coleta durou vinte e sete dias iniciando em 15/05/2014 e finalizando 
em 10/06/2014, as 13:11. O atingimento do número mínimo de 180 respondentes foi 
obtido em 03/06/2014, sendo mantida a aceitação de respostas por mais 7 dias com 
o intuito de obter maior número de participantes. O total de 253 respostas foram 
coletadas, sendo 188 referentes a cidade de Belo Horizonte/MG. 
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4.6 Técnica de Análise dos Dados 
 
 
Após a coleta dos dados, inicia-se a análise dos mesmos com o intuito de utilizá-los 
para explicar a problematização da pesquisa. De acordo com Gil (1999, p. 168) “a 
análise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que 
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto pela investigação”. 
 
O instrumento de pesquisa utilizou um conjunto de variáveis (questões) para medir 
as fases (indicadores) analisar, armazenar, compartilhar, descartar, identificar e 
utilizar das práticas de GC ao setor de TI, referente aos constructos (índices) 
pessoas, processos organizacionais e sistema de informação. 
 
Todas as questões do instrumento de pesquisa foram avaliadas em uma escala 
Likert de 5 categorias, variando de 1-Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Não 
Concordo Nem Discordo; 4- Concordo e 5-Concordo Totalmente.  
 
A escala em questão foi padronizada subtraindo do valor original o valor central 3 e, 
em seguida, o resultado foi dividido por 2 para que a escala oscilasse de -1 a 1. 
Assim, os valores positivos da escala significam que o indivíduo possui uma opinião 
concordante com a variável, e os valores negativos que o indivíduo possui uma 
discordância a variável. Essa transformação é sugerida por Gelman e Hill (2007). 
 
Os indicadores “identificar”, “analisar”, “armazenar”, ”compartilhar”, “utilizar” e 
“descartar” de cada constructo foram criadas pela média das variáveis na escala 
padronizada.  A criação do indicador através da média das variáveis permite: reduzir 
o erro de medida de uma única variável; representar as múltiplas facetas do conceito 
que representa o indicador; e ainda ser facilmente replicável em outros estudos. 
 
Porém, para criar um índice a partir de um constructo já com uma definição 
conceitual, devem-se verificar três questões básicas: dimensionalidade, 
confiabilidade e validade (HAIR et al., 2009). Essas questões são definidas por: 
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• Dimensionalidade: refere-se a uma suposição inerente e exigência essencial 
para a criação de um indicador (escala múltipla) é que os itens sejam 
unidimensionais, significando que eles estão fortemente associados um com 
o outro e representam o mesmo conceito. 
 
• Confiabilidade: é a avaliação do grau de consistência entre múltiplas 
medidas de um indicador. 
 
• Validade: é o grau em que uma escala ou conjunto de medidas representa 
com precisão o conceito de interesse. Uma das formas mais aceita para 
validade é através da Avaliação Convergente, qual avalia o grau em que duas 
medidas do mesmo conceito estão correlacionadas. 
 
Para verificar a unidimensionalidade foi utilizado o critério de Kaiser (MINGOTI, 
2007), enquanto que para verificar a validade convergente foi verificado e analisado 
a variância extraída e as cargas fatoriais. 
 
Para verificar a consistência interna ou a confiabilidade dos itens dentro de cada 
constructo, foi utilizado o coeficiente Alfa de Cronbach, desenvolvido para calcular a 
confiabilidade quando o pesquisador não tem a oportunidade de fazer entrevista 
com o indivíduo, mas precisa obter uma estimativa apropriada da magnitude do erro 
da medida (CRONBACH, 1951). 
 
De acordo com (HAIR et al., 2009), para um indicador ser validado, espera-se um 
Alfa de Cronbach de pelo menos 0,60, que os constructos sejam unidimensionais, 
que as cargas fatoriais sejam no mínimo 0,50 e que a variância extraída seja maior 
que 50%. 
 
Para comparar os indicadores “identificar”, “analisar”, “armazenar”, ”compartilhar”, 
“utilizar” e “descartar”, intra e inter-constructos, foram utilizadas regressões 
marginais lineares pelo método GEE (Generalized Equations Estimating) (LIANG e 
ZEGER, 1986), considerando simetria composta para a matriz de trabalho. 
 
 109 
Os modelos marginais conhecidos também por método GEE podem ser 
considerados uma extensão de Modelos Lineares Generalizados (MCCULLAGH e 
NELDER, 1989) que permitem incorporar a correlação esperada entre as respostas 
do mesmo indivíduo.  
 
As Regressões Marginais por sua facilidade na interpretação e ausência de 
suposições distribucionais têm sido preferidas como extensão dos Modelos Lineares 
Generalizados para dados longitudinais (FITZMAURICE, LAIRD e WARE, 2011). 
 
Após a comparação dos indicadores intra e inter-constructos, foram criados índices 
que resumem os constructos a partir da média dos indicadores.  Portanto, foram 
criados os índices “Pessoas”, “Processos Organizacionais” e “Sistema de 
Informação”, utilizando as seguintes equações: 
 
• Pessoas = (Analisar + Armazenar + Compartilhar + Descartar + Identificar + 
Utilizar)/6 
 
• Processos Organizacionais = (Analisar + Armazenar + Compartilhar + 
Descartar + Identificar + Utilizar)/6 
 
• Sistemas de Informação = (Analisar + Armazenar + Compartilhar + 
Descartar + Identificar + Utilizar)/6 
 
Para verificar a influência dos índices entre si foi utilizado Análise de Regressão 
Linear, sendo que para evitar suposições distribucionais foi empregado o método da 
Quase-Verosimilhança (WEDDERBUM, 1974; MCCULLAGH e NELDER, 1989). 
 
O método de Quase-verossimilhança é muito utilizado pela sua ausência de 
suposições distribucionais, sendo necessário apenas especificar a estrutura da 
média e variância. Como a estrutura da média, definida pela função de ligação, foi 
identidade, denominamos a regressão como Linear. 
 
O nível de significância adotado no trabalho foi de 5% e, o software utilizado na 
análise foi o R, versão 3.0.1. 
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5 APRESENTAÇÃO, ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
 
Esta seção objetiva apresentar e analisar os resultados obtidos por meio do 
instrumento de pesquisa aplicado a profissionais do setor de tecnologia da 
informação. Para melhor explanação dos resultados é apresentada a análise 
descritiva da amostra e, posteriormente, as análises sobre o instrumento de 
pesquisa.  
 
As análises realizadas apresentam a nomenclatura “variável” para apresentar as 
perguntas do instrumento de pesquisa, “indicadores” para representar as fases das 
práticas de GC para o setor de TI e “índices” para referenciar os construtos. 
Conceitualmente os índices são compostos pelos indicadores que são gerados, por 
sua vez, pelas variáveis, sendo esta nomenclatura adotada nas seções seguintes. 
 
 
5.1 Análise Descritiva da Amostra 
 
 
Com o intuito de identificar características do perfil dos respondentes, as quatro 
primeiras questões destinavam-se a obter a graduação (maior graduação), cargo ou 
função de atuação, número de funcionários da empresa, o estado de atuação e, 
caso o estado informado fosse Minas Gerais, a cidade de atuação. 
 
Durante o período de coleta de dados, foram obtidas 253 respostas de diferentes 
estados como relacionado na Tabela 7. 
 
Tabela 7: Distribuição geral dos estados dos entrevistados 
Estado - Cidade Qtde Respondentes Somatório (%) 
Minas Gerais - Belo Horizonte 188 74,3% 
Minas Gerais - Outras Cidades 24 83,8% 
São Paulo 19 91,3% 
Rio de Janeiro 6 93,7% 
Pernambuco 3 94,9% 
Santa Catarina 3 96,0% 
Espírito Santo 2 96,8% 
Outros Estados 8 100,0% 
Total 253 100,0% 
Fonte: Dados da pesquisa 
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Os respondentes do estado de Minas Gerais, que informaram a cidade de atuação 
como sendo Belo Horizonte, totalizam 74,3% da amostra sendo representado pelo 
montante de 188 respondentes, atingindo o mínimo estimado de 180 para a 
continuidade da análise dos resultados. Desta forma, os dados da cidade de Belo 
Horizonte serão mantidos e os demais dados desconsiderados para as análises 
deste estudo. 
 
Tabela 8: Frequência para caracterização do entrevistado e empresa 
Variável Categoria 188 % 
Ensino Médio 15 8,0% 
Superior 82 43,6% 
Pós-Graduação 66 35,1% 
Mestrado 21 11,2% 
Graduação 
Doutorado 4 2,1% 
Administrador de banco de dados 4 
Administrador de redes 5 
Administrador de sistemas operacionais 3 
Administrador 
Administrador em segurança da informação 4 
8,5% 
Analista de desenvolvedor de sistemas 67 
Analista de redes e comunicação de dados 4 
Analista de sistemas de automação 7 
Analista 
Analista de suporte computacional 14 
48,9% 
Engenheiro de aplicativos em computação 3 
Engenheiros de sis. operac.em computação 1 Engenheiro 
Engenheiro de equipamentos em computação 0 
2,1% 
Cargo 
Outros 76 40,4% 
Até 10 13 6,9% 
De 11 a 50 23 12,2% 
De 51 a 200 29 15,4% 
Número de 
Funcionário 
Mais de 200 123 65,4% 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Na Tabela 8, são exibidas as variáveis de caracterização do entrevistado e da 
empresa de atuação, sendo interessante destacar que 43,6% dos respondentes 
possuem ensino superior, 35,1% pós-graduação, 13,3% mestrado ou doutorado e 
8% possuíam somente o ensino médio. Neste cenário identifica-se que 92% dos 
entrevistados possuem instrução de, no mínimo, ensino superior determinado um 
perfil relevante a pesquisa. 
 
Em relação a variável cargo, as categorias apresentadas são agrupamentos das 
opções de respostas disponibilizadas aos entrevistados, conforme classificações 
disponibilizadas pela CBO. Ressalta-se que 48,9% dos participantes 
desempenhavam a função, ou cargo, de analistas. 
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Em relação ao número de funcionários da empresa onde o respondente atua, 65,4% 
dos respondentes informaram que atuam em empresas com mais de 200 
funcionários. Segundo o SEBRAE (2014), empresas com mais de 200 funcionários 
são classificadas como médio ou grande porte, se indústria ou serviços 
respectivamente, destacando um perfil de participantes atuantes em corporações de 
médio a grande porte. 
 
Diante do exposto, nota-se um perfil relevante dos respondentes, onde 92% 
possuem instrução de, no mínimo, ensino superior e 48,9% desempenham a função, 
ou cargo, de analistas sendo que 65,4% dos respondentes informaram que atuam 
em corporações de médio a grande porte. 
 
 
5.2 Análise das Variáveis dos Constructos 
 
 
As análises realizadas nesta seção têm o objetivo de apresentar as variáveis 
(perguntas) que compõem os indicadores (fases) “identificar”, “analisar”, 
“armazenar”, ”compartilhar”, “utilizar” e “descartar” dos constructos “pessoas”, 
“processos organizacionais” e “sistema de informação” e  promover discussão sobre 
as mesmas.  
 
Dessa forma, por meio das análises realizadas, pode-se verificar se, em média, 
existe ou não uma tendência a concordar ou discordar dos indicadores para os 
constructos relacionados. 
 
 
5.2.1 Constructo Pessoas 
 
 
Na Tabela 9 foi verificada a média, o desvio padrão e o intervalo de 95% de 
confiança das variáveis que compõem os indicadores do constructo pessoas. 
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Tabela 9: Média, desvio padrão e intervalo de confiança de 95% para as variáveis do constructo 
pessoas 
Constructo: Pessoas Média D.P. I.C - 95% 
PI-1 0,16 0,56 [0,08; 0,24] 
PI-2 0,14 0,61 [0,05; 0,23] 
Identificar 0,15 0,52 [0,08; 0,22] 
PA-1 0,10 0,59 [0,02; 0,18] 
PA-2 0,13 0,56 [0,05; 0,20] 
Analisar 0,11 0,49 [0,05; 0,18] 
PAr-1 0,18 0,59 [0,09; 0,26] 
PAr-2 0,12 0,61 [0,03; 0,21] 
Armazenar 0,15 0,53 [0,07; 0,22] 
PC-1 0,06 0,59 [-0,02; 0,15] 
PC-2 -0,13 0,63 [-0,22; -0,04] 
PC-3 0,23 0,55 [0,15; 0,31] 
PC-4 0,09 0,57 [0,01; 0,17] 
PC-5 -0,13 0,62 [-0,22; -0,05] 
PC-6 0,39 0,50 [0,32; 0,46] 
Compartilhar 0,09 0,45 [0,02; 0,15] 
PU-1 -0,01 0,66 [-0,10; 0,09] 
PU-2 0,14 0,58 [0,06; 0,23] 
PU-3 -0,11 0,63 [-0,20; -0,03] 
PU-4_Inv -0,04 0,63 [-0,13; 0,05] 
Utilizar 0,00 0,43 [-0,06; 0,06] 
PD-1 0,18 0,55 [0,11; 0,26] 
PD-2 0,15 0,51 [0,07; 0,22] 
Descartar 0,17 0,46 [0,10; 0,23] 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A variável PU-4 (você acredita/sente/pensa que a tomada de decisões estratégicas 
por parte da alta gerência se dá sem informações ou sem os conhecimentos 
necessários) foi invertida para que todas as variáveis do indicador “utilizar” 
estivessem no mesmo sentido. Portanto, pode-se entender PU-4_INV como sendo: 
“você acredita/sente/pensa que a tomada de decisões estratégicas por parte da alta 
gerência se dá com informações ou com os conhecimentos necessários”. 
 
Verifica-se que o constructo pessoas apresenta-se, em média, significativamente 
positivo, em relação aos indicadores “identificar”, “analisar”, “armazenar”, 
“compartilhar” e “descartar”, pois o limite inferior do intervalo de confiança não atinge 
o valor zero. 
 
Os participantes tendem a nem concordar e nem discordar com o indicador “utilizar”, 
pois o intervalo de confiança contém o valor zero. 
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Estas estatísticas evidenciam que os respondentes, em média, concordam com as 
fases (indicadores) das práticas de GC ao setor de TI para o contructo pessoas 
(índice), porém não concordam e nem discordam em relação a fase "utilizar” pois a 
mesma contém o valor zero no intervalo de confiança. 
 
O Gráfico 2 permite visualizar as médias e intervalos de 95% de confiança para os 
indicadores e suas respectivas variáveis, conforme apresentado anteriormente pela 
Tabela 9. 
 
Gráfico 2: Barras das médias e intervalo de 95% de confiança para as variáveis e indicadores do 
constructo Pessoas 
Fonte: Dados da pesquisa 
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Ao se comparar as variáveis que formam os indicadores “identificar”, “analisar”, 
“armazenar”, “compartilhar” e “descartar”, verifica-se que não houve diferenças 
significativas entre as mesmas. Pode-se destacar que grande parte tiveram suas 
médias positivas, o que indica concordância em relação à questão abordada. 
 
As variáveis do indicador “compartilhar” e “utilizar” apresentam comportamento 
difuso em relação as médias e intervalos de confiança, sendo negativas, próximas 
de zero e positivas. Desta forma torna-se relevante compreendê-las. 
 
Em relação ao indicador “compartilhar”, as variáveis “A organização provê tempo aos 
funcionários para que compartilhem conhecimento entre eles durante as horas de 
trabalho (i.e. Almoços informais, workshops)” (PC-2) e “A organização possui 
comunidades de prática” (PC-5), apresentam intervalo de confiança negativo, e 
médias representativas, evidenciando tendência em não concordar com a questão.  
 
Revela-se por meio destas variáveis, conforme respondentes do instrumento de 
pesquisa, que o setor de TI não provê tempo e condições para que o 
compartilhamento do conhecimento ocorra no horário de trabalho, sendo uma 
oportunidade para a implementação de comunidades de práticas, apresentadas por 
Davenport e Prusak (1998) como uma ferramenta onde indivíduos compartilham 
conhecimento específico baseado em interesses e práticas comuns. 
 
A variável “A comunicação flui entre pessoas, áreas, níveis, visando à criação de 
competências interdisciplinares” (PC-1), exprime tendência em não concordar e nem 
discordar da questão abordada. Compreende-se por esta variável certa neutralidade 
em relação a fluidez da comunicação entre as pessoas no setor de TI nas 
organizações, possivelmente justificada pelo não provimento de tempo para o 
compartilhamento do conhecimento (PC-2). 
 
A variável “A organização apóia a interação social que permita o compartilhamento 
de conhecimento tácito entre pessoas” (PC-4), apresenta tendência concordar da 
questão abordada, desta forma infere-se que a organização apóia a iteração social, 
porém, não dispõe de tempo para que esta iteração promova o compartilhamento do 
conhecimento (PC-2). 
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Richter (2002) salienta que a estrutura da organização deve ser fundamentada em 
processos e em estruturas que possibilitem a flexibilidade, a comunicação e a 
participação das pessoas, sendo que as práticas e políticas devem servir de apoio à 
criação, armazenamento e ao compartilhamento do conhecimento. 
 
Já as variáveis “Os funcionários fornecem conhecimentos para outras pessoas que 
buscam seu conhecimento” (PC-3) e “Você se aconselha com outros funcionários 
buscando ter acesso aos seus conhecimentos ou aos seus ‘know-how’ tácitos” (PC-
6), as médias são consideravelmente positivas e intervalos de confiança positivos, 
evidenciando um comportamento colaborativo de compartilhamento de 
conhecimento. 
 
Uma vez que a cultura organizacional exprime a identidade de uma organização e 
deve propiciar uma atitude positiva em relação ao conhecimento, estimulando assim 
sua geração, compartilhamento e utilização (RICHTER, 2002), pode-se inferir pelas 
variáveis PC-2 e PC-5 que a cultura da organização dos participantes não fomenta o 
conhecimento. Ainda sim o compartilhamento do conhecimento ocorre com 
expressividade, por meio do atendimento de solicitações de outros funcionários (PC-
3) que buscam o acesso a conhecimentos tácitos de outros indivíduos (PC-6).  
 
O comportamento colaborativo talvez possa ser justificado, conforme Fernandes 
(2002), por fatores motivadores de aprendizagem organizacional pelos indivíduos 
como competitividade (empregabilidade), ambiente permanente de mudanças que 
leva ao aprendizado, entendimento do negócio, preparação para o futuro e 
desempenho de equipes. 
 
Em relação ao indicador “utilizar”, as variáveis PU-1, PU-3 e PU-4_INV apresentam 
médias negativas, salientando a tendência em discordar das questões. Infere-se o 
não uso do conhecimento quanto a ambientação de novos funcionários (PU-1), 
juntamente com a não valorização do compartilhamento do conhecimento e a crença 
de que decisões estratégicas tomadas pela gerência não utilizam conhecimentos 
necessários, embora uso do conhecimento em treinamentos (PC-2), tenha média 
positiva diante das variáveis anteriores, levando o indicador ao valor zero. 
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5.2.2 Constructo Processos Organizacionais 
 
 
Na Tabela 10, foi verificada a média, o desvio padrão e o intervalo de 95% de 
confiança das variáveis que compõem os indicadores do constructo processos 
organizacionais. 
 
Tabela 10: Média, desvio padrão e intervalo de confiança de 95% para as variáveis do constructo 
processos organizacionais 
 
Constructo: Processos Organizacionais Média D.P. I.C - 95% 
POI-1 0,02 0,61 [-0,06; 0,11] 
POI-2 0,06 0,61 [-0,02; 0,15] 
POI-3 0,15 0,56 [0,08; 0,23] 
Identificar 0,08 0,53 [0,01; 0,15] 
POA-1 0,00 0,59 [-0,09; 0,08] 
POA-2 0,11 0,57 [0,04; 0,19] 
POA-3 0,15 0,53 [0,08; 0,22] 
Analisar 0,09 0,50 [0,01; 0,16] 
POAr-1 -0,01 0,60 [-0,09; 0,07] 
POAr-2 -0,11 0,61 [-0,19; -0,03] 
Armazenar -0,06 0,55 [-0,15; 0,02] 
POC-1 0,12 0,55 [0,05; 0,20] 
POC-2 0,18 0,57 [0,10; 0,26] 
POC-3 0,38 0,54 [0,30; 0,46] 
Compartilhar 0,23 0,43 [0,16; 0,29] 
POU-1 0,20 0,62 [0,11; 0,29] 
POU-2 0,07 0,61 [-0,02; 0,15] 
POU-3 0,14 0,59 [0,06; 0,22] 
Utilizar 0,14 0,53 [0,06; 0,21] 
POD-1 0,13 0,57 [0,05; 0,21] 
POD-2 0,08 0,61 [-0,01; 0,16] 
Descartar 0,11 0,54 [0,03; 0,19] 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Pode-se verificar que os participantes tendem a concordar com os indicadores 
“identificar”, “analisar”, “compartilhar”, “utilizar” e “descartar”, pois todas as médias 
foram significativamente positivas (intervalos de confiança superiores a zero). 
 
Os respondentes tendem a nem concordar e nem discordar com o indicador 
“armazenar”, pois o intervalo de confiança contém o valor zero. 
 
Este fato evidencia que os respondentes, em média, concordam com as fases 
(indicadores) das práticas de GC ao setor de TI para o contructo processos 
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organizacionais (índice), porém não concordam e nem discordam em relação a fase 
"armazenar”, pois a mesma contém o valor zero no intervalo de confiança. 
 
O Gráfico 3 permite visualizar as médias e intervalos de 95% de confiança para os 
indicadores e suas respectivas variáveis, conforme apresentado anteriormente pela 
Tabela 10. 
 
Gráfico 3: Barras das médias e intervalo de 95% de confiança para as variáveis e indicadores do 
constructo processos organizacionais 
Fonte: Dados da pesquisa 
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Em relação as variáveis do indicador “armazenar”, sendo “A maioria dos funcionários 
sabe onde buscar informações sobre os processos organizacionais” (POAr-1) e “A 
Organização possui uma Arquitetura de Informação Corporativa. (Uma Arquitetura 
de Informação Corporativa é um sistema esquemático que descreve os fluxos de 
informação entre os processos e os sistemas de TI na organização)” (POAr-2), as 
mesmas apresentam médias próximas de zero e expressivamente negativa, bem 
como intervalo de confiança contendo o valor zero e negativo, respectivamente. 
 
Compreende-se por estas variáveis o desconhecimento dos respondentes em 
relação à busca de informações relacionadas aos processos organizacionais nas 
organizações (POAr-1) e a inexistência de esquemas para descrever os fluxos de 
informação entre os processos e os sistemas de TI na organização (POAr-2). 
 
Segundo Gonçalves (2000a) não há um produto ou um serviço oferecido por uma 
empresa sem um processo empresarial, assim como não faz sentido um processo 
empresarial que não resulte em um produto ou serviço.  
 
Desta forma a necessidade de um esquema que represente os fluxos de informação 
entre os processos e os sistemas de TI na organização, e saber onde buscar 
informações sobre estes processos organizacionais torna-se relevante, pois os 
produtos e serviços gerados pelo setor de TI das organizações visam apoiar tais 
processos a fim de permitir ganhos de tempo, custo, dentre outros. 
 
Ao se comparar as variáveis que formam os indicadores “identificar”, “analisar”, 
“compartilhar”, “utilizar” e “descartar”, verifica-se que o indicador “compartilhar” é 
significativamente superior ao indicador “identificar”.  
 
No indicador “identificar”, a identificação dos processos em formatos para leitura 
(POI-3) salienta a tendência em concordar que a organização documenta seus 
processos. Para Nonaka e Takeuchi (1997), este processo é apresentado como 
externalização sendo a escrita ou documentação do conhecimento de uma pessoa 
para um meio físico ou digital. 
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Os autores salientam que este processo é provocado pelo diálogo, ou pela reflexão 
coletiva, ajudando os membros da equipe a articularem o conhecimento tácito 
oculto, difícil de ser comunicado (NONAKA e TAKEUCHI, 1997) logo, a tendência 
em documentar os processos (POI-3) promove também a interação entre as 
pessoas. 
 
Segundo Davenport e Prusak (1998), a documentação do conhecimento constitui no 
processo de codificação e coordenação, entendido por explicitação do conhecimento 
em forma acessível e compreensível aos que necessitam do mesmo e, devido a sua 
importância, o papel do gerente de conhecimento é salientado para que este possa 
identificar, avaliar e codificar o conhecimento em meio apropriado para distribuição. 
 
No indicador “compartilhar”, a recuperação da informação (POC-3) é de suma 
importância para as atividades dos profissionais do setor de TI, evidenciado pela 
expressividade do valor da media de 0,38. 
 
O compartilhamento, ou transferência do conhecimento, compreende o processo de 
comunicação e veiculação do conhecimento, permitindo seu entendimento e 
utilização pelo destinatário (DANVEPORT e PRUSAK, 1998).  
 
Para Probst, Raub e Romhardt (2002) a partilha e distribuição do conhecimento 
constituem condição vital para elevar o conhecimento a níveis ontológicos, passando 
do individuo a organização. Para Nonaka e Takeuchi (1997), este processo de 
aprendizagem organizacional se da por meio de uma espiral do conhecimento. 
 
Desta forma, a recuperação da informação (POC-3) é potencializada pelo 
compartilhamento do conhecimento, podendo apoiar-se no uso de tecnologias como 
bases de conhecimento (wiki), intranet, mapas de conhecimento, mapas de 
competência, dentre outras. 
 
A diferença da média do compartilhamento do conhecimento para a promoção da 
recuperação da informação (POC-3) em relação a identificação do conhecimento 
(POI-3), pode ser compreendida pela importância da informação para a realização 
das tarefas diárias pelos respondentes (POC-3). 
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5.2.3 Constructo Sistemas de Informação 
 
 
Na Tabela 11, foi verificada a média, o desvio padrão e o intervalo de 95% de 
confiança das variáveis que compõem os indicadores do constructo sistemas de 
informação. 
 
Tabela 11: Média, desvio padrão e intervalo de confiança de 95% para as variáveis do constructo 
sistemas de informação 
 
Constructo: Sistema de Informação Média D.P. I.C - 95% 
SII-1 0,09 0,58 [0,01; 0,16] 
SII-2 0,06 0,56 [-0,01; 0,14] 
Identificar 0,07 0,54 [0,00; 0,15] 
SIA-1 -0,02 0,61 [-0,11; 0,07] 
SIA-2 0,06 0,57 [-0,02; 0,14] 
Analisar 0,02 0,50 [-0,05; 0,09] 
SIAr-1 0,12 0,59 [0,04; 0,20] 
SIAr-2 0,33 0,54 [0,25; 0,40] 
Armazenar 0,22 0,50 [0,15; 0,29] 
SIC-1 0,04 0,59 [-0,04; 0,13] 
SIC-2 0,05 0,62 [-0,05; 0,14] 
SIC-3 -0,06 0,67 [-0,15; 0,04] 
Compartilhar 0,01 0,55 [-0,07; 0,10] 
SIU-1 0,05 0,63 [-0,04; 0,14] 
SIU-2 0,10 0,63 [0,02; 0,19] 
SIU-3 0,17 0,57 [0,08; 0,25] 
Utilizar 0,11 0,54 [0,03; 0,18] 
SID-1 0,25 0,54 [0,17; 0,33] 
SID-2 0,03 0,61 [-0,06; 0,11] 
Descartar 0,14 0,53 [0,07; 0,21] 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Pode-se verificar que os participantes tendem a concordar com os indicadores 
“identificar”, “armazenar”, “utilizar” e “descartar”, pois todas as médias foram 
significativamente positivas (intervalos de confiança superiores a zero). 
 
Os respondentes tendem a nem concordar e nem discordar com os indicadores 
“analisar” e “compartilhar”, pois o intervalo de confiança contém o valor zero. 
 
Este fato evidencia que os respondentes, em média, concordam com as fases 
(indicadores) das práticas de GC ao setor de TI para o contructo sistemas de 
informação (índice), porém não concordam e nem discordam em relação as fases 
"analisar” e “compartilhar”, pois a mesma contém o valor zero no intervalo de 
confiança. 
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O Gráfico 4 permite visualizar as médias e intervalos de 95% de confiança para os 
indicadores e suas respectivas variáveis, conforme apresentado anteriormente pela 
Tabela 11. 
 
Gráfico 4: Barras das médias e intervalo de 95% de confiança para as variáveis e 
indicadores do constructo sistemas de informação 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Ao se comparar as variáveis que formam os indicadores “armazenar”, “identificar”, 
“utilizar”, e “descartar” verifica-se que não houve diferenças significativas. 
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As variáveis dos indicadores “analisar” e “compartilhar” apresentam no intervalo de 
confiança o valor zero logo, torna-se relevante compreender estas variáveis. 
 
Em relação ao indicador “analisar”, as variáveis “Você acredita que o ambiente de 
software da organização é adequado às necessidades organizacionais” (SIA-1) e 
“Tentamos entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de 
automatizarmos as tarefas e substituirmos o contato pessoa-a-pessoa pelo contato 
pessoa-computador” (SIA-2) apresentam uma tendência em não concordar, nem 
discordar da questão abordada (intervalo de confiança contém o valor zero). 
 
Entende-se por estas variáveis que os respondentes são imparciais quanto a crença 
que o ambiente de software seja adequado a organização (SIA-1), e também quanto 
a verificação de impactos antes de automatizar tarefas (SIA-2). 
 
Considerando que os processos organizacionais são um grupo de atividades 
sequenciadas com objetivo de produzir um resultado (HAMMER e CHAMPY, 1994), 
e que os SI são componentes que coletam, processam, armazenam e distribuem 
informações para apoiar a tomada de decisões, coordenação e o controle 
organizacional (REZENDE, 2002), os processos e os SI de forma análoga, possuem 
entrada, ação e saída concebendo assim uma seqüência lógica e caracterizada por 
inicio, meio e fim. 
 
Compreendendo os SI como ferramentas de apoio a organização na execução de 
seus processos, dentre eles o apoio a tomada de decisões, a coordenação e o 
controle (LAUDON e LAUDON, 2004), um ambiente de software inadequado a 
organização pode ser fruto da própria automação de tarefas sem a avaliação de 
impacto. Outros fatores que podem justificar são problemas inerentes aos SI. 
 
Soares (1998) salienta alguns destes problemas: tempo de alteração em SI para 
adequar a uma mudança organizacional é alto e podem acarretar em perdas 
significativas para a organização; não alinhamento dos sistemas aos objetivos da 
organização devido à falta de capacidade técnica de análise da organização, por 
parte dos profissionais de desenvolvimento de software; rápida evolução da TI e 
dificuldade de assimilação pela organização, onde um conjunto de fatores deve ser 
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considerado ao obter novas tecnologias como a relutância a mudança pelos 
profissionais e a compatibilidade entre SI; além do aumento do número dos SI nas 
organizações que potencializa tais problemas. 
 
Em relação ao indicador “compartilhar”, as variáveis “A organização criou 
instrumentos eletrônicos e gráficos que dirigem as pessoas para os recursos 
disponíveis (SIC-1), “A organização possui softwares que permitem uma navegação 
fácil (browsing) para encontrar conhecimentos/conteúdos pelos usuários” (SIC-2) e 
“A organização possui um Sistema de Gestão do Conhecimento" (SIC-3) 
apresentam uma tendência em não concordar, nem discordar da questão abordada 
(intervalo de confiança contém o valor zero). 
 
Entende-se pela variável “SIC-2” a imparcialidade dos respondentes quanto a 
existência de softwares com navegação fácil para busca de conhecimentos, em 
conformidade com o identificado na fase “analisar”, onde é possível verificar a não 
crença dos respondentes em relação ao ambiente de software ser adequado a 
organização (SIA-1). 
 
Considerando a não criação de instrumentos eletrônicos para direcionar as pessoas 
aos recursos disponíveis (SIC-1), percebe-se a possibilidade de implementar mapas 
de conhecimento.  
 
Segundo Davenport e Prusak (1998), o mapa de conhecimento consiste em uma 
ferramenta para mapear o conhecimento da empresa a fim de permitir localizar o 
mesmo, seja em pessoas, documentos ou banco de dados, no momento em que for 
necessário, funcionando como um mecanismo de páginas amarelas. 
 
Ambas as variáveis anteriores podem ser justificadas pela tendência em não 
concordar, nem discordar, pelos respondentes quanto a existência de um sistema de 
gestão de conhecimento (SI-3). Ferramentas tecnológicas, como mapas de 
conhecimento e SI, são partes integrantes da gestão do conhecimento. Segundo 
Davenport e Prusak (1998) “a gestão do conhecimento é muito mais que tecnologia, 
mas a tecnologia certamente faz parte da gestão do conhecimento". 
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5.3 Análise dos Constructos e Fases: Práticas de Gestão do Conhecimento 
no Setor de TI 
 
 
Esta seção objetiva de apresentar as análises realizadas sobre os indicadores 
(fases) “identificar”, “analisar”, “armazenar”, ”compartilhar”, “utilizar” e “descartar”, 
permitindo a criação dos índices (constructo) “pessoas”, “processos organizacionais” 
e “sistema de informação”. 
 
 
5.3.1 Práticas de Gestão do Conhecimento: Pessoas 
 
 
Os indicadores “identificar”, “analisar”, “armazenar”, ”compartilhar”, “utilizar” e 
“descartar” do constructo “pessoas” (índice), foram criados pela média das variáveis 
(perguntas) na escala padronizada permitindo criar o índice por meio das 
verificações da dimensionalidade, confiabilidade e validade, como representado pela 
Tabela 12. 
 
Tabela 12: Alfa de Cronbach, variância extraída e média das cargas fatoriais dos indicadores do 
constructo pessoas 
Constructo Indicador Dim AC VE MCF 
Identificar 1 0,70 77% 0,94 
Analisar 1 0,65 74% 0,84 
Armazenar 1 0,71 78% 0,88 
Compartilhar 1 0,87 62% 0,78 
Utilizar 1 0,79 70% 0,84 
Pessoas 
Descartar 1 0,69 77% 0,88 
AC = Alfa de Cronbach; VE = Variância Extraída; MCF = Média das Cargas Fatoriais.  
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Pode-se verificar que todos os indicadores do constructo pessoas apresentaram o 
Alfa de Cronbach maior que 0,60, atendendo a confiabilidade, uma vez que Hair et 
al. (2009) exprime que, para a confiabilidade, o Alfa de Cronbach deve ser de, no 
mínimo, 0,60. 
 
Pelo critério de Kaiser (MINGOTI, 2007) todos os indicadores são unidimensionais, 
atendendo desta forma a dimensionalidade segundo Hair et al. (2009). 
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As variâncias extraídas foram acima de 50% e a menor média das cargas fatoriais 
das variáveis foi de 0,78, não havendo nenhuma carga fatorial menor que 0,50. 
Desta forma os indicadores atendem ao critério de validade onde, segundo Hair et 
al. (2009), para este critério as cargas fatoriais devem ser no mínimo 0,50 e a 
variância extraída maior que 50%. 
 
Para conseguir essa validação foi necessário excluir a quarta variável do indicador 
“Utilizar” conforme Tabela 13.  
 
Tabela 13: Carga fatorial, comunalidade e variância extraída para as variáveis do constructo pessoas 
Constructo: Pessoas Fator Questão Carga Comunalidade  Variância 
PI-1 0,88 0,77 Identificar 1 
PI-2 0,88 0,77 
0,77 
PA-1 0,86 0,74 Analisar 1 
PA-2 0,86 0,74 
0,74 
Par-1 0,88 0,78 Armazenar 1 
Par-2 0,88 0,78 
0,78 
PC.2 0,85 0,72 
PC.4 0,84 0,70 
PC.1 0,82 0,66 
PC.5 0,80 0,64 
PC.3 0,79 0,63 
Compartilhar 1 
PC.6 0,58 0,34 
0,62 
PU-1 0,86 0,75 
PU-2 0,85 0,73 
PU-3 0,79 0,63 
Utilizar 1 
PU-4 -0,09 0,01 
0,53 
PD-1 0,88 0,77 Descartar 1 
PD-2 0,88 0,77 
0,77 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A quarta variável do indicador “utilizar”, questão “Você acredita/sente/pensa que a 
tomada de decisões estratégicas por parte da alta gerência se dá sem informações 
ou sem os conhecimentos necessários” (PU-4), apresentou carga fatorial 0,09, 
conforme Tabela 13, sendo este o motivo de sua exclusão para atender aos 
critérios. 
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5.3.2 Práticas de Gestão do Conhecimento: Processos Organizacionais 
 
 
Os indicadores “identificar”, “analisar”, “armazenar”, ”compartilhar”, “utilizar” e 
“descartar” do constructo “pessoas” (índice), foram criados pela média das variáveis 
(perguntas) na escala padronizada permitindo criar o índice por meio das 
verificações da dimensionalidade, confiabilidade e validade, como representado pela 
Tabela 14. 
 
Tabela 14: Alfa de Cronbach, variância extraída e média das cargas fatoriais dos indicadores do 
constructo processo organizacionais 
Constructo Indicador Dim AC VE MCF 
Identificar 1 0,86 78% 0,89 
Analisar 1 0,86 78% 0,88 
Armazenar 1 0,78 82% 0,90 
Compartilhar 1 0,68 61% 0,78 
Utilizar 1 0,84 76% 0,87 
Processos  
Organizacionais 
Descartar 1 0,80 83% 0,91 
AC = Alfa de Cronbach; VE = Variância Extraída; MCF = Média das Cargas Fatoriais.  
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Pode-se verificar que todos os indicadores do constructo pessoas apresentaram o 
Alfa de Cronbach maior que 0,60, são unidimensionais e as variâncias extraídas 
foram acima de 50% e a menor média das cargas fatoriais das variáveis foi de 0,78, 
não havendo nenhuma carga fatorial menor que 0,50. 
 
Os indicadores atendem a confiabilidade uma vez que Hair et al. (2009) salienta que 
para este critério o Alfa de Cronbach deve ser de, no mínimo, 0,60; para a 
dimensionalidade, pelo critério de Kaiser (MINGOTI, 2007) os indicadores são 
unidimensionais; e para a validade as cargas fatoriais devem ser no mínimo 0,50 e a 
variância extraída maior que 50% (HAIR et al., 2009).  
 
As análises sobre as variáveis, nas quais a validação dos indicadores foi realizada, 
podem ser visualizadas na Tabela 15.  
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Tabela 15: Carga fatorial, comunalidade e variância extraída para as variáveis do constructo 
processos organizacionais 
Constructo: Processos Fator Questão Carga Comunalidade  Variância 
POI-2 0,92 0,84 
POI-1 0,91 0,82 Identificar 1 
POI-3 0,83 0,69 
0,78 
POA-2 0,90 0,82 
POA-1 0,88 0,78 Analisar 1 
POA-3 0,87 0,76 
0,78 
POar-1 0,90 0,82 Armazenar 1 
POar-2 0,90 0,82 
0,82 
POC-1 0,81 0,66 
POC-2 0,80 0,64 Compartilhar 1 
POC-3 0,73 0,54 
0,61 
POU-2 0,91 0,82 
POU-1 0,87 0,76 Utilizar 1 
POU-3 0,84 0,70 
0,76 
POD-1 0,91 0,83 Descartar 1 
POD-2 0,91 0,83 
0,83 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A Tabela 15 apresenta a carga fatorial, comunalidade e variância extraída para as 
variáveis do constructo processos organizacionais.  
 
 
5.3.3 Práticas de Gestão do Conhecimento: Sistemas de Informação 
 
 
Os indicadores “identificar”, “analisar”, “armazenar”, ”compartilhar”, “utilizar” e 
“descartar” do constructo “pessoas” (índice), foram criados pela média das variáveis 
(perguntas) na escala padronizada permitindo criar o índice por meio das 
verificações da dimensionalidade, confiabilidade e validade, como representado pela 
Tabela 16. 
 
Tabela 16: Alfa de Cronbach, variância extraída e média das cargas fatoriais dos indicadores do 
constructo sistemas de informação 
Constructo Indicador Dim AC VE MCF 
Identificar 1 0,88 90% 0,94 
Analisar 1 0,59 72% 0,84 
Armazenar 1 0,70 76% 0,88 
Compartilhar 1 0,84 77% 0,88 
Utilizar 1 0,86 78% 0,88 
Sistemas de 
Informação 
Descartar 1 0,79 83% 0,91 
AC = Alfa de Cronbach; VE = Variância Extraída; MCF = Média das Cargas Fatoriais.  
Fonte: Dados da pesquisa 
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Os indicadores atendem a confiabilidade uma vez que Hair et al. (2009) salienta que 
para este critério o Alfa de Cronbach deve ser de, no mínimo, 0,60; para a 
dimensionalidade, pelo critério de Kaiser (MINGOTI, 2007) os indicadores são 
unidimensionais; e para a validade as cargas fatoriais devem ser no mínimo 0,50 e a 
variância extraída maior que 50% (HAIR et al., 2009).  
 
Pode-se verificar que os indicadores “identificar”, “armazenar”, ”compartilhar”, 
“utilizar” e “descartar” do constructo sistemas de informação apresentaram o Alfa de 
Cronbach maior que 0,60 e o indicador “analisar” apresenta o valor 0,59 que, por 
estar bem próximo de 0,60, também foi aceito como adequado. 
 
Todos os indicadores são unidimensionais, as variâncias extraídas foram acima de 
50% e a menor média das cargas fatoriais das variáveis foi de 0,84, não havendo 
nenhuma carga fatorial menor que 0,50. 
As análises sobre as variáveis, nas quais a validação dos indicadores foi realizada, 
podem ser visualizadas na Tabela 17. 
 
Tabela 17: Carga fatorial, comunalidade e variância extraída para as variáveis do constructo sistemas 
de informação 
Constructo: Sistemas de Fator Questão Carga Comunalidade  Variância 
SII-1 0,94 0,89 Identificar 1 
SII-2 0,94 0,89 
0,90 
SAI-1 0,84 0,71 Analisar 1 
SAI-2 0,84 0,71 
0,72 
SIAr-1 0,88 0,77 Armazenar 1 
SIAr-2 0,88 0,77 
0,76 
SIC-2 0,88 0,78 
SIC-1 0,88 0,77 Compartilhar 1 
SIC-3 0,87 0,75 
0,77 
SIU-2 0,92 0,84 
SIU-1 0,90 0,81 Utilizar 1 
SIU-3 0,83 0,70 
0,78 
SID-1 0,91 0,83 Descartar 1 
SID-2 0,91 0,83 
0,83 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A Tabela 17 apresenta a carga fatorial, comunalidade e variância extraída para as 
variáveis do constructo sistemas de informação.  
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5.4 Comparações das Fases dos Construtos 
 
 
A Tabela 18 apresenta os valores médios de cada indicador (fase) dos constructos 
“pessoas”, “processos organizacionais” e “sistema de informação” conforme Quadro 
5, Quadro 6 e Quadro 7, de forma sumarizada sem a exibição das variáveis. 
 
Tabela 18: Média, desvio padrão e intervalo de confiança de 95% para os indicadores dos 
constructos pessoas, processos organizacionais e sistemas de informação 
Constructo Média D.P. I.C - 95% 
Identificar 0,15 0,52 [0,08; 0,22] 
Analisar 0,11 0,49 [0,05; 0,18] 
Armazenar 0,15 0,53 [0,07; 0,22] 
Compartilhar 0,09 0,45 [0,02; 0,15] 
Utilizar 0,00 0,43 [-0,06; 0,06] 
Pessoas 
Descartar 0,17 0,46 [0,10; 0,23] 
Identificar 0,08 0,53 [0,01; 0,15] 
Analisar 0,09 0,50 [0,01; 0,16] 
Armazenar -0,06 0,55 [-0,15; 0,02] 
Compartilhar 0,23 0,43 [0,16; 0,29] 
Utilizar 0,14 0,53 [0,06; 0,21] 
Processos 
Organizacionais 
Descartar 0,11 0,54 [0,03; 0,19] 
Identificar 0,07 0,54 [0,00; 0,15] 
Analisar 0,02 0,50 [-0,05; 0,09] 
Armazenar 0,22 0,50 [0,15; 0,29] 
Compartilhar 0,01 0,55 [-0,07; 0,10] 
Utilizar 0,11 0,54 [0,03; 0,18] 
Sistema de Informação 
Descartar 0,14 0,53 [0,07; 0,21] 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Nota-se que os respondentes tendem a concordar com a maioria dos indicadores, 
pois estes apresentam médias significativamente positivas (intervalos de confiança 
superiores a zero). 
 
A minoria dos indicadores, sendo “utilizar” e “armazenar” para os constructos 
pessoas e processos organizacionais respectivamente, e os indicadores “analisar” e 
“compartilhar” para sistemas de informação, os participantes tendem a não 
concordar e nem discordar, pois os intervalos de confiança contêm o valor zero. 
 
O Gráfico 5 permite visualizar as médias e intervalos de 95% de confiança para os 
indicadores, conforme apresentado anteriormente pela Tabela 18. 
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Gráfico 5: Barras das médias e intervalo de 95% de confiança para os indicadores dos constructos 
pessoas, processos organizacionais e sistemas de informação 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Para comparar os indicadores “identificar”, “analisar”, “armazenar”, ”compartilhar”, 
“utilizar” e “descartar”, intra e inter-constructos, foi utilizado regressões marginais 
lineares pelo método GEE (Generalized Equations Estimating) (LIANG e ZEGER, 
1986), considerando simetria composta para a matriz de trabalho. Nas seções 
seguintes serão apresentadas estas analises. 
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5.4.1 Comparações Múltiplas das Fases Intra-constructo 
 
 
A Tabela 19 apresenta os coeficientes da regressão, os erros padrões dos 
coeficientes e os “p-valores” associados a comparação intra-constructo realizada. 
 
Tabela 19: Comparações múltiplas dos indicadores intra-constructo 
Variáveis β E(β) P-Valor 
Armazenar - Analisar 0,036 0,034 0,291 
Compartilhar - Analisar -0,030 0,030 0,316 
Descartar - Analisar 0,051 0,035 0,149 
Identificar - Analisar 0,037 0,029 0,203 
Utilizar - Analisar -0,118 0,035 0,001 
Compartilhar - Armazenar -0,066 0,028 0,019 
Descartar - Armazenar 0,015 0,039 0,705 
Identificar - Armazenar 0,001 0,033 0,968 
Utilizar - Armazenar -0,154 0,036 0,000 
Descartar - Compartilhar 0,080 0,033 0,015 
Identificar - Compartilhar 0,067 0,029 0,023 
Utilizar - Compartilhar -0,088 0,029 0,003 
Identificar – Descartar -0,013 0,039 0,730 
Utilizar – Descartar -0,168 0,036 0,000 
Pessoas 
Utilizar - Identificar -0,155 0,035 0,000 
Armazenar - Analisar -0,150 0,026 0,000 
Compartilhar - Analisar 0,138 0,030 0,000 
Descartar - Analisar 0,017 0,030 0,563 
Identificar - Analisar -0,008 0,025 0,746 
Utilizar - Analisar 0,049 0,032 0,122 
Compartilhar - Armazenar 0,289 0,034 0,000 
Descartar - Armazenar 0,168 0,034 0,000 
Identificar - Armazenar 0,142 0,028 0,000 
Utilizar - Armazenar 0,199 0,034 0,000 
Descartar - Compartilhar -0,121 0,031 0,000 
Identificar - Compartilhar -0,146 0,033 0,000 
Utilizar - Compartilhar -0,090 0,032 0,006 
Identificar - Descartar -0,025 0,030 0,392 
Utilizar - Descartar 0,032 0,029 0,282 
Processos 
Organizacionais 
Utilizar - Identificar 0,057 0,034 0,094 
Armazenar - Analisar 0,200 0,030 0,000 
Compartilhar - Analisar -0,013 0,032 0,692 
Descartar - Analisar 0,116 0,032 0,000 
Identificar - Analisar 0,052 0,031 0,091 
Utilizar - Analisar 0,082 0,032 0,010 
Compartilhar - Armazenar -0,212 0,028 0,000 
Descartar - Armazenar -0,084 0,031 0,007 
Identificar - Armazenar -0,148 0,035 0,000 
Utilizar - Armazenar -0,118 0,031 0,000 
Descartar - Compartilhar 0,129 0,030 0,000 
Identificar - Compartilhar 0,065 0,035 0,062 
Utilizar - Compartilhar 0,095 0,027 0,000 
Identificar - Descartar -0,064 0,033 0,056 
Utilizar - Descartar -0,034 0,028 0,232 
Sistemas de 
Informação 
Utilizar - Identificar 0,030 0,036 0,399 
β = Coeficiente de Regressão; E(β) = Erros Coeficiente de Regressão; P-Valor = significativo <0,05.  
Fonte: Dados da pesquisa 
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A análise de desvio permite promover a diferença aritmética (subtração) entre os 
coeficientes de regressão de dois indicadores onde, se a diferença for positiva o 
indicador minuendo é maior, caso contrário o indicador subtraendo é o maior. 
 
A partir de uma análise de desvio foi verificado que existem diferenças significativas 
(p-valor < 0,05) intra-construtos dos indicadores “identificar”, “analisar”, “armazenar”, 
”compartilhar”, “utilizar” e “descartar”. Na Tabela 19 as linhas em negrito 
correspondem às diferenças significativas (p-valor < 0,05).  
 
Sendo assim, foram realizadas as devidas comparações múltiplas sobre o 
constructo pessoas. 
 
O indicador “analisar” apresentou um valor significativamente maior do que o 
indicador “utilizar” referente ao constructo pessoas, uma vez que a diferença de 
“utilizar - analisar” resultou em β de -0,118, sendo “analisar” (subtraendo) maior  
significativamente, pois o p-valor é 0,001. Desta forma entende-se que os 
respondentes tendem a concordar mais com o indicador “analisar” em relação ao 
indicador “utilizar”, referente ao construto pessoas. 
 
O indicador “armazenar” apresentou um valor significativamente maior do que os 
indicadores “compartilhar” e “utilizar” (“Compartilhar – Armazenar” e “Utilizar – 
Armazenar” respectivamente). 
 
O indicador “compartilhar” apresentou um valor significativamente menor do que os 
indicadores “descartar” e “identificar” (“Descartar – Compartilhar” e “Identificar - 
Compartilhar” respectivamente). 
 
O indicador “compartilhar” apresentou um valor significativamente maior do que o 
indicador “utilizar” (“Utilizar – Compartilhar”). 
 
O indicador “utilizar” apresentou um valor significativamente menor do que os 
indicadores “descartar” e “identificar” (“Utilizar – Descartar” e “Utilizar – Identificar” 
respectivamente). 
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Nota-se que para as comparações realizadas, o indicador “utilizar” apresentou 
menor significância junto aos indicadores “identificar”, “analisar”, “armazenar”, 
“compartilhar” e “descartar”. Compreende-se uma tendência dos respondentes em 
discordar mais deste indicador em relação aos demais. 
 
Em relação ao contructo processos organizacionais, foram realizadas as seguintes 
comparações múltiplas. 
 
O indicador “analisar” apresentou um valor significativamente maior do que o 
indicador “armazenar” (“Armazenar – Analisar”). 
 
O indicador “analisar” apresentou um valor significativamente menor do que o 
indicador “compartilhar” (“Compartilhar – Analisar”). 
 
O indicador “armazenar” apresentou um valor significativamente menor do que os 
indicadores “compartilhar”, “descartar”, “identificar” e “utilizar” (“Compartilhar – 
Armazenar“, “Descartar – Armazenar“, “Identificar – Armazenar“ e “Utilizar – 
Armazenar“ respectivamente). 
 
O indicador “compartilhar” apresentou um valor significativamente maior do que os 
indicadores “descartar”, “identificar” e “utilizar” (“Descartar – Compartilhar”, 
“Identificar – Compartilhar” e “Utilizar – Compartilhar” respectivamente). 
 
Identifica-se que o indicador “compartilhar” apresentou maior significância junto aos 
indicadores “identificar”, “analisar”, “armazenar”, “utilizar” e “descartar”. Compreende-
se uma tendência dos participantes em concordar mais com este indicador em 
relação aos demais. 
 
Já o indicador “armazenar” apresentou menor significância junto aos indicadores 
“identificar”, “analisar”, “compartilhar”, “utilizar” e “descartar”. Compreende-se uma 
tendência dos respondentes em discordar mais deste indicador em relação aos 
demais. 
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Para o contructo sistemas de informação, foram realizadas as seguintes 
comparações múltiplas. 
 
O indicador “analisar” apresentou um valor significativamente menor do que os 
indicadores “armazenar”, “descartar” e “utilizar” (“Armazenar – Analisar”, “Descartar 
– Analisar” e “Utilizar – Analisar” respectivamente). 
 
O indicador “armazenar” apresentou um valor significativamente maior do que os 
indicadores “compartilhar”, “descartar”, “identificar” e “utilizar” (“Compartilhar – 
Armazenar”, “Descartar – Armazenar”, “Identificar – Armazenar” e “Utilizar – 
Armazenar” respectivamente). 
 
O indicador “compartilhar” apresentou um valor significativamente menor do que os 
indicadores “descartar” e “utilizar” (“Descartar – Compartilhar” e “Utilizar – 
Compartilhar” respectivamente). 
 
Verifica-se que o indicador “armazenar” apresentou maior significância junto aos 
indicadores “identificar”, “analisar”, “compartilhar”, “utilizar” e “descartar”. 
Compreende-se uma tendência dos participantes em concordar mais com este 
indicador em relação aos demais. 
 
Em relação ao constructo pessoas o indicador “utilizar” apresentou menor 
significância em comparação com todos os demais indicadores, assim como o 
indicador “armazenar” no constructo processos organizacionais. Diferentemente, o 
indicador “compartilhar” no constructo processos organizacionais, bem como 
“armazenar” em sistemas de informação, que apresentam maior significância em 
comparação com os demais indicadores. 
 
Compreende-se pelas diferenças apresentadas pelos indicadores intra-constructos, 
que existem tendências dos respondentes em concordar mais com determinados 
indicadores em relação a outros, e em alguns casos esta tendência é mais evidente 
salientando uma maior relevância do indicador (fase) no constructo em questão. 
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5.4.2 Comparações Múltiplas das Fases Inter-constructo 
 
 
A Tabela 20 apresenta os coeficientes da regressão, os erros padrões dos 
coeficientes e os “p-valores” associados a comparação inter-constructo realizada. 
 
Tabela 20: Comparações múltiplas dos indicadores inter-constructo 
Variáveis β E(β) P-Valor 
Processos Organizacionais - Pessoas -0,072 0,053 0,179 
Sistemas de Informação - Pessoas -0,077 0,054 0,156 Identificar 
Sistemas de informação - Processos Organizacionais -0,005 0,055 0,923 
Processos Organizacionais - Pessoas -0,027 0,051 0,602 
Sistemas de Informação - Pessoas -0,092 0,051 0,072 Analisar 
Sistemas de informação - P. Organizacionais -0,065 0,051 0,203 
Processos Organizacionais - Pessoas -0,213 0,055 0,000 
Sistemas de Informação - Pessoas 0,072 0,053 0,172 Armazenar 
Sistemas de informação - Processos Organizacionais 0,285 0,054 0,000 
Processos Organizacionais - Pessoas 0,141 0,046 0,002 
Sistemas de Informação - Pessoas -0,075 0,052 0,149 Compartilhar 
Sistemas de informação - Processos Organizacionais -0,216 0,051 0,000 
P. Organizacionais - Pessoas 0,140 0,049 0,005 
Sistemas de Informação - Pessoas 0,108 0,050 0,031 Utilizar 
Sistemas de informação - Processos Organizacionais -0,032 0,055 0,561 
Processos Organizacionais - Pessoas -0,060 0,052 0,247 
Sistemas de Informação - Pessoas -0,027 0,051 0,601 Descartar 
Sistemas de informação - Processos Organizacionais 0,033 0,055 0,544 
β = Coeficiente de Regressão; E(β) = Erros Coeficiente de Regressão; P-Valor = significativo <0,05.  
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A análise de desvio permite promover a diferença (subtração) entre os coeficientes 
de regressão de dois indicadores onde, se a diferença for positiva o indicador 
minuendo é maior, caso contrário o indicador subtraendo é o maior. 
 
A partir de uma análise de desvio foi verificado que existem diferenças significativas 
(p-valor < 0,05) inter-construtos dos indicadores “identificar”, “analisar”, “armazenar”, 
”compartilhar”, “utilizar” e “descartar”. Na Tabela 20 as linhas em negrito 
correspondem às diferenças significativas (p-valor < 0,05). 
 
Para o indicador “identificar”, “analisar” e “descartar”, não houve diferenças 
significativas entre os constructos. 
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Para o indicador “armazenar” o constructo processos organizacionais apresentou um 
valor significativamente menor em relação aos constructos pessoas e sistemas de 
informação 
 
A diferença de “Processos Organizacionais - Pessoas” resultou em β de -0,213, 
sendo “Pessoas” (subtraendo) maior  significativamente, e a diferença de “Sistemas 
de Informação - Processos Organizacionais” resultou em β de 0,285, sendo 
“Processo Organizacionais” (subtraendo) menor significativamente pois, em ambos 
os casos, o p-valor é 0,001.  
 
O armazenamento do conhecimento consiste em disponibilizar este conhecimento 
de forma organizada e acessível para os membros da organização. Conforme 
Davenport e Prusak (1998) trata-se da explicitação do conhecimento em forma 
acessível e compreensível aos que necessitam do mesmo. 
 
Desta forma entende-se que, para o indicador “armazenar”, os respondentes tendem 
a concordar mais com os constructos “pessoas” e “sistemas de informação” em 
relação ao constructo “processos organizacionais”. 
 
Para o indicador “compartilhar”, o constructo processos organizacionais apresentou 
significativamente maiores valores médios se comparado aos constructos pessoas e 
sistema de informação (“Processos Organizacionais – Pessoas” e “Sistemas de 
Informação – P. Organizacionais” respectivamente). 
 
A fase de compartilhamento do conhecimento identificado e armazenado deve ser 
considerado com o intuito de prover aos indivíduos do setor de TI, ou toda a 
organização, o conhecimento existente no armazenado anteriormente a fim de 
permitir aos envolvidos a identificação deste quando necessário.  
 
O compartilhamento, ou transferência do conhecimento, compreende o processo de 
comunicação e veiculação do conhecimento, permitindo seu entendimento e 
utilização pelo destinatário (DANVEPORT e PRUSAK, 1998). 
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Entende-se que, para o indicador “compartilhar”, os respondentes tendem a 
concordar mais com o constructo “processos organizacionais” em relação aos 
constructos “sistemas de informação” e “pessoas”. 
 
Para o indicador “utilizar, o constructo pessoas apresentou significativamente 
menores valores médios se comparado ao constructo sistema de informação e 
processos organizacionais (“Processos Organizacionais – Pessoas” e “Sistemas de 
Informação – Pessoas” respectivamente). 
 
Promover o uso do conhecimento para as diversas atividades do setor, com foco nas 
atividades da gestão, é o objetivo da fase utilizar. Ferramentas tecnológicas como 
bases de conhecimento (wiki), intranet, mapas de conhecimento e mapas de 
competência pode ser úteis. 
 
Compreende-se pelas diferenças apresentadas pelas análises inter-constructos, que 
existem tendências dos respondentes em concordar mais com determinados 
constructos em relação a outros, considerando comparações dos indicadores. 
 
 
5.5 Relação entre os Construtos 
 
 
Após a comparação dos indicadores intra e inter-constructos, foram criados índices 
que resumem os constructos a partir da média dos indicadores. Portanto, foram 
criados os índices “pessoas”, “processos organizacionais” e “sistema de informação”, 
utilizando as seguintes equações: 
 
• Pessoas = (Analisar + Armazenar + Compartilhar + Descartar + Identificar + 
Utilizar)/6 
 
• Processos Organizacionais = (Analisar + Armazenar + Compartilhar + 
Descartar + Identificar + Utilizar)/6 
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• Sistemas de Informação = (Analisar + Armazenar + Compartilhar + 
Descartar + Identificar + Utilizar)/6 
 
Na Tabela 21, tem-se uma descrição básica dos índices criados, com média, desvio 
padrão e o intervalo de 95% de confiança dos dados.  
 
Tabela 21: Média, desvio padrão e intervalo de confiança de 95% para os constructos pessoas, 
processos organizacionais e sistemas de informação 
Índices Média D.P. I.C - 95% 
Pessoas 0,111 0,378 [0,06; 0,16] 
Processos Organizacionais 0,095 0,434 [0,03; 0,16] 
Sistema de Informação 0,095 0,444 [0,03; 0,16] 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Pode-se verificar que os três índices foram significativamente positivos salientando 
tendência dos respondentes em concordar com os mesmos (intervalos de confiança 
superiores ao valor zero). 
 
Observa-se a inexistência de diferenças significativas entre os índices criados 
anteriormente, salientado pela evidência dos valores apresentarem medias e 
intervalos de confiança homogêneos. 
 
Para verificar a influência dos índices entre si foi utilizado Análise de Regressão 
Linear, sendo que para evitar suposições distribucionais foi empregado o método da 
Quase-Verosimilhança (WEDDERBUM, 1974; MCCULLAGH e NELDER, 1989). 
 
O método de Quase-verossimilhança é muito utilizado pela sua ausência de 
suposições distribucionais, sendo necessário apenas especificar a estrutura da 
média e variância. Como a estrutura da média, definida pela função de ligação, foi 
identidade, denominamos a regressão como Linear. 
 
A Tabela 22 apresenta a influência dos índices “processos organizacionais" e 
“sistema de informação” sobre o Índice “pessoas”. 
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Tabela 22: Regressão linear para o índice pessoas 
Constructos β D.P.(β) P-Valor 
Processos Organizacionais 0,611 0,052 0,000 
Sistema de Informação 0,179 0,051 0,000 
 
R2=78,0% 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Pode-se interpretar, a partir da Tabela 22, que existe uma influência positiva (β = 
0,611) e significativa (valor-p = 0,000) do Índice “processos organizacionais” sobre o 
Índice “pessoas”. 
 
Da mesma forma existe uma influência positiva (β = 0,179), e também significativa 
(valor-p = 0,000), do Índice “sistema de informação” sobre o Índice “pessoas”. 
 
Avaliando o R2, tem-se que 78,2% da variabilidade do índice “pessoas” consegue 
ser explicado pelos índices de “processos organizacionais” e “sistema de 
informação”. 
 
A Figura 20 apresenta graficamente a variabilidade do índice “pessoas”, 
representada pelos índices “processos organizacionais” e “sistema de informação”. 
 
Figura 20: Ilustração da regressão para o índice pessoas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
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A Tabela 23, apresenta a influência dos índices “pessoas” e “sistemas de 
informação” sobre o índice “processos organizacionais”. 
 
Tabela 23: Regressão linear para o índice processos organizacionais 
Constructos β D.P.(β) P-Valor 
Pessoas 0,690 0,059 0,000 
Sistema de Informação 0,341 0,050 0,000 
 
R2=81,4% 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Pode-se interpretar que existe uma influência positiva (β = 0,690) e significativa 
(valor-p = 0,000) do Índice “pessoas” sobre o Índice “processos organizacionais”, 
assim como existe uma influência positiva (β = 0,341) e significativa (valor-p = 0,000) 
do Índice “sistema de informação” sobre o Índice “processos organizacionais”. 
 
Considerando o R2, tem-se que 81,4%, da variabilidade do índice “processos 
organizacionais” consegue ser explicado pelos índices de “pessoas” e “sistema de 
informação”. 
 
A Figura 21 apresenta graficamente a variabilidade do índice “processos 
organizacionais”, representada pelos índices “pessoas” e “sistema de informação”. 
 
Figura 21: Ilustração da regressão para o índice processos organizacionais 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
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A Tabela 24, apresenta a influência dos índices “pessoas” e “processos 
organizacionais” sobre o índice “sistema de informação”. 
 
Tabela 24: Regressão linear para o índice sistemas de informação 
Constructos β D.P.(β) P-Valor 
Pessoas 0,343 0,098 0,000 
Processos Organizacionais 0,580 0,085 0,000 
 
R2=69,8% 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Existe uma influência positiva (β = 0,343) e significativa (valor-p = 0,000) do Índice 
“pessoas” sobre o Índice “sistema de informação”, e uma influência positiva (β = 
0,580) e significativa (valor-p = 0,000) do Índice “processos organizacionais” sobre o 
Índice “sistema de informação”. 
 
Avaliando o R2, tem-se que 69,8%, da variabilidade do índice “sistema de 
informação” consegue ser explicado pelos índices de “pessoas” e “processos 
organizacionais”. 
 
A Figura 22 apresenta graficamente a variabilidade do índice “sistemas de 
informação”, representada pelos índices “pessoas“ e “processos organizacionais”. 
 
Figura 22: Ilustração da regressão para o índice sistemas de informação 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
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Para Sveiby (1998) as pessoas são o alicerce das organizações, pois os ativos da 
empresa, sendo estes tangíveis ou intangíveis, são resultados das ações humanas e 
dependem das pessoas para continuar a existir. 
 
Segundo Gonçalves (2000a) não há um produto ou um serviço oferecido por uma 
empresa sem um processo empresarial, assim como não faz sentido um processo 
empresarial que não resulte em um produto ou serviço. 
 
Ferramentas tecnológicas, como mapas de conhecimento e SI, são partes 
integrantes da gestão do conhecimento. Segundo Davenport e Prusak (1998) “a 
gestão do conhecimento é muito mais que tecnologia, mas a tecnologia certamente 
faz parte da gestão do conhecimento". 
 
O fato do resultado da regressão linear expor que a variabilidade dos construtos 
pode ser explicada pela influencia, sempre positiva, dos demais sobre o mesmo 
promove o entendimento da forte relação entre estes elementos. 
 
Gonçalves (2000a) afirma que os processos organizacionais são atividades 
coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia. As organizações 
são compostas por pessoas que desempenham atividades por meio de processos 
definidos e suporte da tecnologia da informação. Desta forma a relação de pessoas, 
processos organizacionais e sistemas de informação esta relacionada à promoção 
de práticas da GC ao setor de TI. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
O presente estudo objetivou identificar e percepção dos profissionais de tecnologia 
da informação quanto às práticas de gestão do conhecimento para setor de TI. 
 
Para atingir o objetivo proposto, foram relacionados os seguintes objetivos 
específicos: identificar na literatura modelos e ferramentas de gestão de 
conhecimento e suas práticas, problemas relacionados ao setor de tecnologia da 
informação e integração entre sistemas de informação, analisar e propor práticas 
para a gestão do conhecimento no setor de TI, propor instrumento de pesquisa para 
avaliar a percepção das práticas para a gestão do conhecimento no setor de TI e 
avaliar a percepção das práticas propostas da GC no setor de TI 
 
A pesquisa caracteriza-se como descritiva, com a abordagem quantitativa, utilizando 
para coleta de dados o instrumento de pesquisa do tipo e-survey, com obtenção de 
253 respondentes em diversos estados do Brasil onde, para a análise dos dados, 
somente foram considerados os respondentes de Belo Horizonte/MG, totalizando 
188. Para tratamento dos dados foram utilizadas técnicas de análise fatorial, 
regressões marginais lineares. 
 
Ressalta-se que tanto o objetivo geral, como os objetivos específicos, foram 
alcançados por este trabalho de pesquisa. Obteve-se êxito no objetivo geral a partir 
dos resultados que demonstram tendência dos respondentes em concordar com as 
práticas de gestão do conhecimento ao setor de TI das organizações. Para os 
objetivos específicos, a identificação de modelos e ferramentas para a gestão do 
conhecimento permitiram a proposição das práticas de gestão do conhecimento e, a 
proposição do instrumento de pesquisa por meio da fusão de questionários de 
mensuração da gestão do conhecimento, permitiu identificar a percepção dos 
respondentes quanto as praticas apresentadas, conforme análise dos resultados 
apresentada no capítulo anterior. 
 
A proposta central esta nas práticas elucidadas neste estudo, que se distinguem das 
demais propostas existentes, como modelos e ferramentas de GC, por abordar os 
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constructos pessoas, processos organizacionais e sistemas de informação em uma 
única proposta, com foco em suas relações, e referenciá-los como os alicerces das 
práticas da GC, e não somente como constituintes do processo, considerando o 
contexto do setor de TI das organizações, o que provê características e tratativas 
particulares e específicas. 
 
O principal ganho desta proposta esta na ação de semear a gestão do conhecimento 
especificamente ao setor de TI, atribuindo características com o intuito de municiar 
este setor de ações que objetivam gerir o conhecimento no âmbito das relações 
entre sistemas de informação, processos organizacionais e pessoas visando uma 
sinergia entre estes elementos, além de permitir outros ganhos existentes pela 
promoção da gestão do conhecimento e motivar novos estudos sobre esta ótica. 
 
A limitação deste estudo refere-se a segmentação da amostra na cidade de Belo 
Horizonte. Embora esta segmentação seja intencional, uma generalização a nível 
Brasil seria interessante para compor uma visão ampla sobre as práticas propostas 
considerando diversos setores empresariais intra e inter estaduais. 
 
Como pesquisa futura, sugere-se ampliar a pesquisa a nível Brasil e promover 
análises entre os estados, comparando-os e consolidando um resultado geral para o 
país.  
 
Outra sugestão é validar estas práticas a fim de consolidá-las e, talvez, propor um 
modelo de gestão do conhecimento ao setor de TI com o intuito de fomentar esta 
prática e sua aplicação no Brasil. 
 
 
O estudo como um todo... 
A gestão do conhecimento é abordada neste estudo sobre a ótica de modelos 
propostos, ferramentas de apoio a promoção da GC e elementos do contexto 
organizacional, no qual a GC se insere. 
 
Em relação aos modelos de gestão do conhecimento, alguns foram relacionados 
sendo: Nonaka e Takeuchi (1997) com a espiral do conhecimento organizacional, 
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Davenport e Prusak (1998) com as três fases da GC, Teixeira Filho (2001) com os 
pilares da GC, Probst, Raub e Romhardt (2002) com os elementos construtivos, 
Angeloni (2002) por meio das três dimensões da GC. Estes modelos apresentam 
metodologia com aspectos relacionados a constructos, processos e fases. 
 
As ferramentas de apoio a GC são elucidadas por APO (YOUNG, 2010) e Carvalho 
(2000) consolidando uma taxonomia de ferramentas tecnológicas e não 
tecnológicas, sendo as ferramentas tecnológicas: intranet, mapas de conhecimento, 
gestão eletrônica de documentos (GED) e groupware, e não tecnológicas sendo: 
brainstorming, conversas informais ou formais e contexto capacitante, abordadas 
neste estudo como potencializadoras da GC nas organizações. 
 
O contexto organizacional exprime elementos inerentes às organizações como 
aspectos culturais, capital intelectual, aprendizagem e competência organizacional, 
processos organizacionais, tecnologia da informação e sistemas de informação, 
sendo estes elementos relevantes para as metodologias de GC abordadas neste 
estudo. 
 
Diante da base conceitual elucidada anteriormente, a proposição de práticas de 
gestão de conhecimento ao setor de TI foi apresentada com o intuito de esboçar 
diretrizes para fomentar a GC no setor de TI, considerando os alicerces pessoas, 
processos organizacionais e sistemas de informação. 
 
Estas práticas foram alicerçadas sobre os constructos pessoas, processos 
organizacionais e sistemas de informação, pois os mesmos são inerentes as 
organizações e o setor de TI promove soluções para a sinergia destes elementos. 
Segundo Gonçalves (2000a), processos organizacionais são atividades 
coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia, logo as 
organizações são compostas por pessoas que desempenham atividades por meio 
de processos definidos e suporte da tecnologia da informação, salientando a relação 
entre estes constructos. 
 
As práticas apresentadas são fundamentadas em fases que norteiam sua lógica e 
conceito, que é relacionar os construtos a fim de promover o conhecimento e a 
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gestão do conhecimento sobre os mesmos. Estas fases, denominadas “identificar”, 
“analisar”, “armazenar”, ”compartilhar”, “utilizar” e “descartar”, são baseadas nos 
modelos apresentados neste estudo e em realidades do setor de TI, haja vista que 
as diretrizes são propostas para este setor em especifico. 
 
Com o intuito de avaliar a percepção das práticas apresentadas ao setor de TI, 
foram identificadas e relacionadas propostas de mensuração e diagnóstico da GC 
nas organizações. Dentre elas tem-se OKA (Organizational Knowledge Assessment 
Methodology), proposto por Fonseca (2006) para o World Bank Institute (WBI), 
Probst, Raub e Romhardt (2002) com o diagnóstico da GC e Ziviani (2012) com 
questionário para mensurar práticas relacionadas a gestão da inovação no setor 
elétrico brasileiro, sobre os constructos aprendizagem, conhecimento, estratégias, 
resultados e processos. 
 
Por meio da fusão dos questionários foi criado um novo instrumento de pesquisa 
com o intuito de identificar percepções relacionadas as práticas de GC ao setor de 
TI, sobre os construtos e suas fases. Este questionário foi aplicado aos profissionais 
de TI de Belo Horizonte, e os resultados serão apresentados nos parágrafos 
seguintes. 
 
Primeiramente nota-se um perfil relevante dos respondentes, onde 92% possuem 
instrução de, no mínimo, ensino superior e 48,9% desempenham a função, ou cargo, 
de analistas sendo que 65,4% dos respondentes informaram que atuam em 
corporações de médio a grande porte. 
 
Todos os constructos foram bem definidos conceitualmente e validados pelos 
critérios de Hair et al. (2009), sendo que para a confiabilidade das fases 
(indicadores) foi utilizado o Alfa de Cronbach, o critério de Kaiser (MINGOTI, 2007) 
para a dimensionalidade e, para a validade, as cargas fatoriais e variâncias 
extraídas. 
 
Para o constructo pessoas, os respondentes apontam tendência em concordar com 
as fases “identificar”, “analisar”, “armazenar”, “compartilhar” e “descartar”, e não 
concordam e nem discordam da fase “utilizar”. Compreende-se pelas análises certa 
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neutralidade em relação a fluidez da comunicação entre as pessoas no setor de TI 
das organizações, possivelmente justificada pelo não provimento de tempo para o 
compartilhamento do conhecimento (variável PC-2). 
 
O comportamento colaborativo apresentado nas análises talvez possa ser 
justificado, conforme Fernandes (2002), por fatores motivadores de aprendizagem 
organizacional pelos indivíduos como competitividade (empregabilidade), ambiente 
permanente de mudanças que leva ao aprendizado, entendimento do negócio, 
preparação para o futuro e desempenho de equipes, haja vista que a cultura das 
organizações dos participantes não fomenta o conhecimento (variáveis PC-2 e PC-
5). 
 
Em relação ao constructo processos organizacionais, os respondentes tendem a 
concordar com as fases “identificar”, “analisar”, “compartilhar”, “utilizar” e “descartar”, 
e não concordam e nem discordam da fase “armazenar”. Entende-se pelas análises 
certo desconhecimento dos respondentes em relação à busca de informações 
relacionadas aos processos organizacionais nas organizações (variável POAr-1) e a 
inexistência de esquemas para descrever os fluxos de informação entre os 
processos e os sistemas de TI na organização (variável  POAr-2). 
 
Segundo Gonçalves (2000a) não há um produto ou um serviço oferecido por uma 
empresa sem um processo empresarial, assim como não faz sentido um processo 
empresarial que não resulte em um produto ou serviço.  
 
Desta forma a necessidade de um esquema que represente os fluxos de informação 
entre os processos e os sistemas de TI na organização, e saber onde buscar 
informações sobre estes processos organizacionais torna-se relevante, pois os 
produtos e serviços gerados pelo setor de TI das organizações visam apoiar tais 
processos a fim de permitir ganhos de tempo, custo, dentre outros. 
 
Para o constructo sistemas de informação, os respondentes apontam tendência em 
concordar com as fases “identificar”, “armazenar”, “utilizar” e “descartar”, e não 
concordam e nem discordam das fases “analisar” e “compartilhar”. Lê-se pelas 
análises que os respondentes são imparciais quanto a crença que o ambiente de 
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software seja adequado a organização (variável SIA-1), e também quanto a 
verificação de impactos antes de automatizar tarefas (variável SIA-2). 
 
Compreendendo os SI como ferramentas de apoio a organização na execução de 
seus processos logo, um ambiente de software inadequado a organização pode ser 
fruto da própria automação de tarefas sem a avaliação de impacto. Outros fatores 
que podem justificar são problemas inerentes aos SI como, salienta Soares (1998): 
não alinhamento dos sistemas aos objetivos da organização, rápida evolução da TI e 
dificuldade de assimilação pela organização, aumento do número dos SI nas 
organizações que potencializa tais problemas, dentre outros. 
 
Ao consolidar a percepção dos respondentes sobre as práticas propostas neste 
estudo para a promoção da GC ao setor de TI, lê-se a tendência em concordar com 
78% das práticas propostas sendo: 83% das fases do constructo pessoas e 
processos organizacionais e 67% em relação às fases do constructo sistemas de 
informação. Em relação ao percentual restante de 22%, os respondentes não 
concordam e nem discordam das fases, sendo importante destacar que nenhuma 
fase apresenta tendência de discordância pelos respondentes. 
 
Ao promover exploração sobre as fases dos construtos, foram realizadas 
comparações múltiplas intra e inter-constructos, onde foi possível identificar 
tendências dos respondentes em concordar mais com determinadas fases em 
relação a outras. 
 
Por meio de utilização de analise de regressão linear, identificou-se influências 
significativas e positivas entre os constructos. Em relação ao constructo pessoas, 
78,0% de sua variabilidade pode ser explicada pelos constructos processos 
organizacionais e sistemas de informação, 81,4% da variabilidade dos processos 
organizacionais pode ser explicada por pessoas e sistemas de informação, e 69,8%, 
da variabilidade do elemento sistemas de informação consegue ser explicada por 
pessoas e processos organizacionais. 
 
As práticas elucidadas neste estudo se distinguem das demais propostas existentes, 
como modelos e ferramentas de GC, por abordar os constructos pessoas, processos 
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organizacionais e sistemas de informação em uma única proposta, com foco em 
suas relações, e referenciá-los como os alicerces das práticas da GC, e não 
somente como constituintes do processo, considerando o contexto do setor de TI 
das organizações, o que provê características e tratativas particulares e específicas. 
 
O fato do resultado da regressão linear expor que a variabilidade dos construtos 
pode ser explicada pela influência, sempre positiva e representativa, dos demais 
sobre o outro, promove o entendimento da forte relação entre estes elementos e da 
coesão da proposição das práticas de GC ao setor de TI, valendo-se da sinergia 
entre estes constructos. 
 
A percepção dos respondentes, sendo estes pessoas atuantes no setor de TI, 
fortalece a coesão das práticas propostas, haja vista que a proposição foi 
fundamentada em base teórica conceitual e percebida por indivíduos que vivenciam 
a realidade do setor de TI, e que tendem a concordar estatisticamente com o 
exposto neste estudo. 
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